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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo de caso que trata da aplicacéo da filosofia de
melhoria continua, através da realizagdo de eventos kaizen na empresa Bematech
com o intuito de analisar os impactos financeiros dessa agdao. Foram catalogados os
dados pertinentes aos eventos realizados durante 2014 e 2017 para, através de
dados, tragar a trajetoria dessa iniciativa. Para descrever a dindmica e as agdes que
envolvem a realizagdo dos eventos kaizen foram entrevistados trés funcionarios, que
representaram os diferentes niveis hierarquicos dentro da organizagdo. Por fim,
através das analises vertical e horizontal aplicadas nas demonstragdes de resultado
de 2013 a 2016, buscou-se evidéncias que pudessem sugerir o impacto financeiro das
acdes de melhoria continua. As técnicas metodologias que apoiaram o0
desenvolvimento dessa pesquisa sdo a analise bibliografica, a analise documental e
a entrevista. A fundamentacao tedrica inicia-se com o Sistema Toyota de Producgao,
reconhecido sistema de gerenciamento industrial que posteriormente foi descrito
como producgao enxuta por visar um processo produtivo sem desperdicios. O kaizen
representa melhoria continua através de pequenas mudancas 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 semelhangas entre as a¢des praticadas na empresa e a teoria,
onde destacam-se o comprometimento da alta dire¢ao, o treinamento dos funcionarios
de menor nivel hierarquico, a infraestrutura e o ambiente prospero para sugestao e
discussao de ideias de melhoria sem nenhuma barreira hierarquica por meio de um
estruturado sistema de sugestdes. Como principais resultados desta pesquisa
destaca-se a evolugao do conceito kaizen dentro da empresa, passando a incluir o
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios como parte do significado do
termo. Percebeu-se, ainda, indicios do impacto financeiro da filosofia de melhoria
continua através dos eventos kaizen na Bematech, os quais sao representados nas
demonstracdes de resultado da empresa pela queda anual dos Custo dos Bens e/ou
Servigos Vendidos, quando realizado o exercicio de extrapolacdo sobre os dados,
onde buscou-se retirar o efeito cambial dessa variavel, e pela manutengédo em 2016
do patamar de 28 milhdes no lucro antes do resultado financeiro, repetindo o resultado
do ano 2015, gragas a redugao das despesas da empresa.

Palavras-chave: Produgao enxuta, melhoria continua, 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 INTRODUGAO

A melhoria continua € um modo de agir enraizado na cultura japonesa, que
aplicado ao ambiente empresarial, tornou-se uma das principias forcas da
competitividade das empresas daquele pais. Diversos conceitos e ferramentas hoje
populares e usados em todo mundo, sdo oriundos da empresa japonesa Toyota
(IMAI,1990).

Com o objetivo de reducao de custos através da eliminagéo dos desperdicios
no processo produtivo, surgiu no Japdo em uma época de estagnagdo econémica o
Sistema Toyota de Produgdo. Tal modelo de gerenciamento industrial tem um claro
viés econbmico, pois segundo seus principios, a forma mais eficaz de obtencao de
lucro é através da reducado de custos. No entanto, os conceitos estabelecidos pelo
Sistema Toyota de Produgéo nao se restringiram apenas ao sistema de producéo e
se tornaram uma forma de gerenciamento e administragdo empresarial (OHNO,
1997).

Este estilo de producéo ficou conhecido como producéo enxuta, por visar um
processo produtivo sem desperdicios e sem a utilizacado de estoques para a redugao
maxima de custos. A busca pela eliminagdo dos desperdicios esta pautada na
metodologia kaizen, que prega o melhoramento continuo dos processos, com o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos e sem grande investimento financeiro.
As caracteristicas da producdo enxuta s&o: 1) trabalhadores extremamente
qualificados e organizados em equipes multifuncionais em todos os niveis da
organizacgao; 2) uma planta industrial automatizada com maquinario flexivel, 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 fabrica localizada na cidade de S&o Jose dos Pinhas regido
metropolitana de Curitiba e desde o ano de 2011 investe na capacitacdo de seus
funcionarios de nivel operacional nos temas de manufatura enxuta, melhoria continua
e caca ao desperdicio. Reflexo dessa agao € que a produtividade da fabrica dobrou
desde o ano de 2011 até 2017, mantendo o mesmo quadro de funcionarios de cerca
de 200 pessoas (SCHERER, 2017).
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A empresa aplica a filosofia de melhoria continua em seu modo de produzir e
administrar, por meio da realizagdo de eventos kaizen. Este trabalho reune um grupo
de funcionarios de diferentes setores para pensar em propostas de melhoria para
diferentes temas dentro da empresa. Os temas podem ser sugeridos por todos os
funcionarios através de uma caixa de sugestdes. Os resultados dos grupos de

trabalho s&o expostos em um painel chamado Espaco kaizen.

1.1 JUSTIFICATIVA

Esse trabalho se justifica, primeiramente, por unir temas de areas distintas.
Tem-se uma abordagem da area da qualidade, a partir da filosofia de melhoria
continua, diante da aplicagdo do método de eventos kaizen. E um tema pertinente a
area financeira, através das analises vertical e horizontal das demonstracbes de
resultado.

A unido desses temas se mostra pouco habitual, pois os trabalhos que
realizaram estudos de caso sobre a implantagdo de eventos kaizen em geral se
propdem a descrever a implantagao desse método em comparagao ao que sugere a
teoria sobre o tema (LIMA, 2010 e NAKASATO, 2013) ou analisam os resultados do
método sobre aspectos especificos da empresa, como melhoria da eficiéncia das
maquinas (PASIN, 2015), redug¢ao 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
realizacdo de eventos kaizen sobre o resultado financeiro da empresa. Possui
interesse em investigar um aspecto amplo e estratégico para a organizagao, que € a
capacidade de geracao de lucro. Para esse trabalho as melhorias provenientes da
implantacdo da filosofia de melhoria continua, através de eventos kaizen, sao
entendidas como um caminho para obtencdo de certo patamar de lucro, mas nao
serao objeto de analise.

Outro fator que justifica a realizagao do trabalho é a empresa objeto do estudo
de caso, a Bematech. Sdo 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 internacionalizagédo (ALMEIDA,
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2011), a inovacgao tecnolégica (ROALND, 2015) e aplicagao 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 produgao enxuta é kaizen sao abordados.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo descrever a adogéo da filosofia de
melhoria continua pela empresa Bematech, através da realizagao de eventos kaizen,

e avaliar o impacto financeiro dessa agao.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Catalogar os eventos kaizen realizados na Bematech no periodo de 2014
a2017;

b) Descrever a dindmica de realizagao dos eventos kaizen na Bematech;

c) Aplicar nos demonstrativos de resultado da empresa Bematech as técnicas
de analise vertical e horizontal no periodo de 2013 a 2016 e analisar seus
resultados;

1.3 METODOLOGIA

A partir dos objetivos apresentados, a hipotese proposta desse trabalho € que
a adocédo da filosofia de melhoria continua no ambiente profissional da Bematech,
através da realizagao de eventos kaizen, foi capaz de reduzir os custos operacionais
da empresa.

Foram aplicadas as seguintes técnicas de pesquisa no desenvolvimento do
trabalho: Analise bibliografica, que apoiou a realizagao do referencial tedrico; analise
documental, utilizada na coleta e formacao do banco de dados através de informacgdes
disponiveis na empresa; e entrevistas, utilizadas para capturar informacgdes
diretamente com funcionarios.

O trabalho esta dividido em cinco capitulos. Apos essa introdugéo o segundo
capitulo intitulado, Melhoria Continua Através de Eventos Kaizen e as Analises

Vertical e Horizontal, corresponde ao levanto bibliografico que embasa os temas
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Sistema Toyota de Produgédo, Producdo Enxuta, Kaizen e Anadlises Vertical e
Horizontal. O terceiro capitulo, refere-se aos procedimentos metodolégicos que
esclarecem o modo como foi realizada a pesquisa. O quarto, Conduc¢ao dos Eventos
Kaizen na Empresa Bematech e Seu Impacto Financeiro, trata-se do estudo de caso
e esta 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 aplicagdo das analises
vertical e horizontal é discutido o impacto financeiro dos eventos kaizen nas
demonstra¢des de resultados dos anos de 2013 a 2016. Ao final, sdo apresentadas

as conclusoes do trabalho.
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2 MELHORIA CONTINUA ATRAVES DE EVENTOS KAIZEN E AS ANALISES
VERTICAL E HORIZONTAL

2.1 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

O Sistema Toyota de Producédo (STP) nasceu em um periodo de crise
econdmica no Japao, apdés o encerramento da Segunda Guerra Mundial em 1945.
Nesse momento, a produtividade do trabalhador japonés era de 9 para 1 trabalhador
americano. Nao se acreditava que o trabalhador americano era 9 vezes mais aplicado
e dedicado que o japonés. Assim, desta forma, os japoneses deveriam estar
desperdigando recursos durante seu trabalho (OHNO, 1997).

A ideia que marcou o inicio do STP é que a eliminacao dos desperdicios, faria
a produtividade japonesa aumentar. Por isso, o0 STP se tornou um método de aumento
da produtividade e eliminagao de desperdicio. A base cientifica do STP é a busca pela
causa raiz dos problemas, através da ferramenta dos “cinco por qués”, que busca
alcangar em um problema, o real motivo que o originou. O STP visou atender a
necessidade do mercado japonés, que era a produgao de pequenas quantidades em
uma diversidade de modelos (OHNO, 1997).

Esta situagao original, dotou o STP de uma de suas principais fortalezas: a
capacidade de ser flexivel para atender a qualquer variagdo no volume de producao
e diversificacdo impostas pelo mercado, caracteristicas estas nao presentes no
tradicional modelo de produ¢cdo em massa (OHNO, 1997).

Uma maior eficiéncia esta ligada a utilizagdo completa da capacidade da forga
de trabalho agregando valor ao produto, através de um trabalho 100% produtivo
(OHNO, 1997).

Segundo Ohno (1997) o desperdicio pode assumir sete caracteristicas:

- Desperdicio de superproducgao;

- Desperdicio de tempo disponivel (espera);

- Desperdicio em transporte;

- Desperdicio em processamento em si;

- Desperdicio de estoque disponivel (estoque);
- Desperdicio de movimento;

- Desperdicio de produzir produtos defeituosos.
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Atualmente, a essa lista foi adicionado o oitavo desperdicio, que se refere a
criatividade das pessoas (SILVA, 2017)

Os desperdicios sao divididos entre primarios e secundarios. Os primarios sao
0 excesso de operarios, equipamento e producao. Estes ocasionam os secundarios,
como O gasto com energia ou outros materiais que podem ser considerados
elementos variaveis do processo produtivo. No entanto, o maior desperdicio de todos
€ 0 excesso de estoque, fortemente combatido pelo STP (OHNO, 1997).

Todo o desperdicio causa um custo para a empresa, o qual esta inversamente
relacionado com a geracao de lucro. Ou seja, todo aumento de custo reduz o lucro.
Assim, o STP visa eliminar os desperdicios, para reduzir os custos e,
consequentemente, aumentar os lucros (OHNO, 1997).

Segundo Ohno (1997), o ambiente fabril € o lugar mais fértil para a
administragao encontrar informagdes capazes de influenciar positivamente na gestao
da empresa. Nesse ambiente, as atividades devem ser padronizadas através da folha
de trabalho padrao, que deve possuir trés elementos, tempo de ciclo, sequéncia de
trabalho e estoque padrao.

O tempo de ciclo é obtido através da divisdo da quantidade necessaria a ser
produzida no dia pelas horas de trabalho. A sequéncia do trabalho determina
exatamente as atividades e os movimentos que o operario precisa realizar de forma
continua. O estoque padrao € o minimo de pegas necessarias entre 0s processos para
que o fluxo continuo de atividades possa seguir sem interrup¢cées (OHNO, 1997).

O Sistema Kanban é a forma de administrar e operacionalizar o STP. Ele &
responsavel pela comunicagao, movimento, fluxo e nivelamento entre os processos
de produgédo, possibilitando a inversdo da logica de produgédo da Toyota, onde o
processo busca no processo precedente somente as quantidades necessarias. O
Kanban é um pedaco de papel que responde todas as perguntas relacionadas ao, o

qué, 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
fabricagéo. A regra trés do Kanban proibe que se retire qualquer material ou
que se produza qualquer mercadoria sem um Kanban. A regra quatro requer
que um Kanban seja afixado as mercadorias. A de numero cinco exige
produtos 100% livres de defeitos (ou seja, ndo envie pecas defeituosas para
0 processo subsequente). A regra seis pede a reducdo do numero de
Kanbans. Quando essas regras séo fielmente praticadas, o papel do Kanban
se expande (OHNO, 1997, p. 57).
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Segundo Ohno (1997) o STP esta baseado na eliminagao dos desperdicios e

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

2.1.1 Just-in-time

O Just-in-time significa que cada processo dentro do sistema de producao,
recebe o numero exato de recursos, no momento em que € necessario. Para isso, o
fluxo de producéo foi invertido, tendo como fase inicial o resultado final que na Toyota
€ o carro produzido. O processo de produgao € iniciado com o numero € modelo de
carros necessarios e, a partir disso, cada processo vai até o processo anterior buscar
somente os componentes e pegas necessarias na montagem do veiculo (OHNO,
1997).

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

De acordo com Ohno (1997), a implantacao do just-in-time foi possivel através
da adocédo da logica de funcionamento dos supermercados americanos no ambiente
industrial. Em um supermercado o cliente pode adquirir o necessario, no momento e

quantidade que desegja.

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

A Autonomacao representa a automacédo da maquina com um toque humano,
isso significa que a maquina esta equipada de um sistema de identificacdo de
problemas, capaz de parar automaticamente o equipamento (OHNO, 1997).

Com isso foi possivel transformar o perfil e produtividade dos operarios, pois
eles nao precisavam se concentrar em uma unica tarefa ou maquina. A autonomacgao
permite que o trabalhador comande muitas maquinas, somente dando atencao a
maquina, caso um problema ocorra e ela interrompa seu funcionamento (OHNO,
1997).

2.1.3Reducéo de custo na Toyota

Segundo Monden (1984) o principal objetivo do STP é reduzir custos,
conseguindo isso através de 3 principios:

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

apesar de suas flutuagdes e variabilidades.

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

unidades livres de defeito.

c) Respeito a Condicdo Humana: Ter o bem-estar dos trabalhadores como

parte dos recursos para atingir a redugao de custo.

O STP é um método de reduzir o custo por veiculo produzido, desde a fase
de projeto até a fase de producéo. E papel da administracdo impor o custo e o tempo
padrao para a producao de cada parte do veiculo. Os operarios precisao alcancar
esse custo e tempo de producédo e melhora-los através do uso do kaizen (SHIMIZU,
1995).

As atividades de redugao de custos ndo sédo de iniciativa voluntaria dos
funcionarios, mas uma determinacdo da administracdo. Os engenheiros ou
supervisores sdo responsaveis pela reducao de custos dos seus setores, aumento da
produtividade e reducdo de horas de trabalho necessarias para realizagcdo das
funcdes 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 manutengao preventiva das maquinas e equipamentos é
uma ferramenta de redugdo de custos utilizada via kaizen. Esse fato diminui as
quebras das mesmas e, consequentemente, a interrup¢ao do trabalho, reduzindo o
desperdicio (SHIMIZU, 1995).

2.2 PRODUCAO ENXUTA

A forma de combater os desperdicios 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
necessario definir o valor do produto, identificar a cadeia de valor da produgéo, criar a
melhor sequéncia das atividades que agregam valor ao produto e garantir que elas
fluam sem interrupg¢des (JONES; WOMACK, 1998).

A eliminagcado dos desperdicios pode ser feita de duas formas, radical ou
incremental. Ha duas palavras japonesas que simbolizam essas maneiras: Kaikaku,
equivalente a evolucgdes radicais; e kaizen, que se refere as mudancgas realizadas de
forma gradual, ou seja, através de pequenas e continuas melhorias (JONES;
WOMACK, 1998).

As empresas orientadas pelo pensamento enxuto devem observar no
mercado os precgos praticados pelos concorrentes e seus atuais custo de producao.
Partindo dessas informacgdes, deve buscar qual seria o custo de producéo livre de
desperdicios, através da aplicacdo total do pensamento enxuto. Este possui cinco
principios: especificacdo do valor, identificacdo da cadeia de valor, fluxo, producao
puxada e perfeicdo (JONES; WOMACK, 1998).

2.2.1Valor

A caracterizacdo do valor é o produto ou servico compativel com a
necessidade do cliente, que € o responsavel por definir o valor. As empresas devem
saber o que € o valor para seus clientes e s6 entao criar esse valor. A criagdo do valor
deve ser feita através da eliminagédo dos desperdicios no processo produtivo, ou seja,
eliminando as atividades que ndo agregam valor ao produto e o entregando no exato
momento que cliente quer a um precgo razoavel (JONES; WOMACK, 1998). Jones e

Womack (1998, p. 392) definem valor com suas palavras da seguinte maneira:
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“Capacidade oferecida a um cliente no momento certo a um pregco adequado,
conforme definido pelo cliente”.

O pensamento enxuto exige que os papéis de definigdo e criagdo de valor
estejam bem definidos. A empresa deve se conscientizar que sao os consumidores
que determinam o valor do produto, que nada tem a ver com pregco, mas com a
capacidade de o produto atender a real necessidade do cliente. As capacidades da
empresa com relagao a ativos e tecnologia nada podem interferir na definigao 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 definicao da cadeia de valor do produto é fundamental para que
se possa visualizar, de forma ampla, todos os desperdicios existentes. Na atualidade,
onde a tercerizagdo € comum, uma nova maneira de relacionamento entre empresas
de forma harménica é essencial para permitir a analise total da cadeia de valor
(JONES; WOMACK, 1998).

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

Atividades especificas necessarias para projetar, pedir e oferecer um produto
especifico, da concepgéao ao langamento, do pedido a entrega, e da matéria-
prima as maos do cliente.

E 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 areas de P&D, por engenheiros, etapas de vendas e
insercao de pedidos, realizadas por vendedores, até atividades de entrega, muitas
vezes delegadas a empresas terceiras especializadas em servigos de transportes
(JONES; WOMACK, 1998).

2.2.3Fluxo

Fluxo significa fazer com que as etapas que agregam valor ao produto fluam
progressivamente, sem interrupgdes e de forma encadeada. Essa caracteristica 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 € definido da seguinte

forma:

Realizagao progressiva de tarefas ao longo da cadeia de valor para que um
produto passe da concepgdo ao langcamento, do pedido a entrega e da
matéria-prima as maos do cliente sem interrupgdes, refugos ou retrofluxos.

E necessario que exista um fluxo pensado para cada produto, além de uma
nova forma de pensar a organizagao da empresa com relagdo a sua segmentagao em
departamentos e até mesmo de carreira para seus funcionarios (JONES; WOMACK,
1998).

2.2.4Produgao Puxada

A produgao puxada significa que a empresa s6 realizada a produg¢ao de um
bem diante da sinalizagao do cliente, sendo assim, o primeiro processo da produgao
€ a solicitagao do cliente. Isso s6 € possivel diante da ado¢gdo de uma produgéo com
fluidez (JONES; WOMACK, 1998).

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

Sistema de producgédo e instrugdes 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 produgao dessa forma elimina o alto volume de estoques que € o maior
desperdicio que pode ocorrer no processo produtivo. Além disso, acaba com acoes
que geram grandes interferéncias na empresa, como a necessidade de empurrar
produtos a clientes que muitas vezes ndo possuem necessidade, langcando mao de
estratégias de descontos e promogdes para venda de produtos sem demanda. Com
a producédo puxada, a demanda dos clientes se torna muito mais estavel, pois eles s6
consumirao de acordo com a necessidade (JONES; WOMACK, 1998).
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2.2.5Perfeicao

A adocgao dos quatro primeiros principios da producédo enxuta, definicdo do
valor, cadeia de valor, fluxo e produgao puxada criam um circulo virtuoso capaz de
revelar os desperdicios (JONES; WOMACK, 1998). Para Jones e Womack (1998 p.
390), perfeicao € “eliminagao total de muda (desperdicio) para que todas as atividades
ao longo de uma cadeia de valor criem valor”.

A forma de eliminar desperdicios através da implementacao de melhorias é
obtida através de kaikaku ou de kaizen; ou por meio da combinagcdo desses dois
conceitos. Nao ha um limite para a evolugao através da implementacao de melhorias.
Agindo em busca da eliminacédo dos desperdicios revelados, a perfeicdo 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 continuo
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na vida no
trabalho. Quando aplicado no local de trabalho, Kaizen significa continuo
melhoramento envolvendo todos — tanto os gerentes quanto os operarios.

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

Melhoria continua 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
adogao da metodologia kaizen em uma fabrica de amortecedores de vibragdo na
india, onde através da realizagdo de um unico evento kaizen, a empresa obteve
aumento de 56% na produtividade da mao-de-obra e reducdo de 13% de espaco
necessario na fabrica.

Segundo Jones e Womack (1998), por trés anos consecutivos a empresa
continuou a realizar eventos kaizen com a duragao de 3 dias e obteve os resultados

apresentados na tabela 1:



26

TABELA 1 — KAIZENS REPETIDOS NA MESMA PECA, FNGP LIGONIER, INDIANA,
FABRICA, 1993-94

Fevereiro Abril Maio Novembro Janeiro Janeiro Agosto

1992 1992 1992 1992 1993 1994 1995
Numero de associados 21 18 15 12 6 3 3
Pecas feitas por
. 55 86 112 140 225 450 600
associado
Espaco utilizado (metros
700 600 560 500 415 365 365

quadrados)

FONTE: Jones; Womack (1998).

Os numeros apresentados na tabela anterior podem sugerir que em certo
ponto, os bons resultados através de ag¢des de pequenas melhorias chegaram a um
limite, onde a busca por novas melhorias n&o seria mais necessaria e os gestores da
empresa deveriam simplesmente preocupar-se com a gestao do negdécio. No entanto,
esse raciocinio nao esta presente no pensamento enxuto. A busca pela melhoria é
sempre necessaria, visto que os desperdicios sao infinitos e a busca pela perfeicao
deve ser um compromisso da organizagédo (JONES; WOMACK, 1998).

Nas empresas japonesas € caracteristico um espago para divulgar os
resultados obtidos pelas agdes dos grupos de kaizen. Esse espago serve para motivar
0 grupo no desenvolvimento do seu trabalho e para inspirar ideias semelhantes em
funcionarios de outras areas da empresa. Esse espaco também possui um

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

Na Mitsubishi Eletric, esses espacos sao chamados de espagos kaizen e
varias ferramentas e maquinas sao colocadas ali para os operarios usarem
na implantacdo de melhoramentos gerados por pessoas ou grupos pequenos
(IMAI, 1990, p. 85).

Imai (1990) descreve a existéncia de “Homens do kaizen” na Mitsubishi
Eletric. Sao operarios com vasta experiéncia que, por um periodo de
aproximadamente 6 meses, sao dispensados de suas atividades diarias para
percorrer a fabrica buscando oportunidades de melhorias (IMAI, 1990).

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

€ por meio dos melhoramentos aplicados nos processos que melhores resultados
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serao alcancados. Em caso de problemas, eles devem ser encontrados a partir de
distor¢cdes ou erros nos processos estabelecidos (IMAI, 2000).

O kaizen representa melhoria continua através de pequenas mudancas. Esta
€ a razao pela qual uma empresa gerida sob os principios da administragdo japonesa
passa por inumeras transformacdes em sua planta industrial, sendo impensavel que
ela permaneca igual no decorrer dos anos (IMAI, 1990).

A realizacao de kaizen faz com que a empresa oferegca um produto de maior
qualidade para seu cliente, reduza seus custos e mantenha seus funcionarios
motivados. Sendo o kaizen capaz de oferecer esses trés resultados, € possivel afirmar
que essa ferramenta € uma forma estratégica da empresa se posicionar frente a
concorréncia e obter maior competitividade (RENO et al, 2010).

De forma complementar, segundo Imai (1990), um programa de kaizen bem
estruturado possui 3 segmentos: o orientado para a administragao, o orientado para o
grupo e o orientado para pessoas. O kaizen orientado para a administracdo esta
focado em questdes logisticas e estratégicas da empresa. A atencao dos gerentes
deve ser direcionada ao melhoramento de questbes amplas, tais como a estrutura das
instalagcbes, layout da produgdo, escolha e manutengdo 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 redugéo dos custos. Imai (1990, p. 85) define os pequenos grupos

desta forma:

As atividades em grupos pequenos podem ser definidas como grupos
pequenos, voluntarios e informais, organizados dentro da empresa para
desempenhar tarefas especificas na area de trabalho. Essas atividades em
grupos pequenos assumem muitas formas dependendo dos seus objetivos:
circulos de CQ, movimentos de zero defeitos, movimentos de zero erros,
movimentos para aumentar o nivel, JK, grupos de sugestdes, grupos de
seguranga, movimentos de envolvimento da area de trabalho, comités de
produtividade, grupos de administragcao pelos objetivos e grupos de conversa
sobre o local de trabalho. Inicialmente, esses grupos pequenos eram, com
frequéncia, formados para o proposito de estimular o multiplo
desenvolvimento entre os seus membros.

Os pequenos grupos sdo uma ferramenta de administragdo japonesa que tem
a capacidade de envolver toda a empresa, desde a geréncia até os operarios. E uma
forma da administracdo chegar até os funcionarios de uma maneira informal e

baseada na cooperagdo, atingindo objetivos de reducdo de custo e aumento de
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produtividade, sem a necessidade de imposigao. Esses objetivos sdo conquistados

através do aumento da qualidade, frente a resolugao de problemas e melhoramento

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

1990).
QUADRO 1 — TRES SEGMENTOS DO KAIZEN
Kaizen Orientado para a | Kaizen Orientado | Kaizen Orientado
Administragao para o Grupo para a Pessoa
Sete Ferramentas Estatisticas Bom senso
Sete Ferramentas
Ferramentas Sete Novas Ferramentas -
" - Estatisticas Sete Ferramentas
Habilidade profissional .
Estatisticas
Envolve Gerentes e profissionais Membros (grupo)  do Todos
circulo de CQ
- Enfoque nos sistemas e | Dentro da mesma area | Dentro da area de
Objetivo

procedimentos

de trabalho

trabalho da pessoa

Ciclo (Periodo)

Enquanto durar o projetado

Precisa de quatro a
cinco meses para
terminar

Sempre

Realizacoes

Quantas a
escolher

administragao

Duas ou trés por ano

Muitas

Sistema de
apoio

Equipe do projeto da linha e do
staff

Atividades de
pequenos grupos
Circulos de CQ
Sistema de sugestdes

Sistema de sugestdes

As vezes precisa de pequenos

condicéo total

Custo da | . . X Na maioria das vezes
. . investimentos para implantar a . Barata
implantacao deciso ela é barata
. Melhor procedimento
Resultado ::;/?n;z:::";: melhoramento de trabalho Melhoramento no local
¢ Revisao do padrao
Melhoramento do
Melhoramento do | moral
; Melhoramento no desempenho m°r.a'. ~ ansmenhzagao do
Incentivo o : Participagéo kaizen
administrativo S .
Experiéncia de | Desenvolvimento
aprendizagem préprio
Direcéo Xstla?fc:arizgqaerzfn?éa;ciﬂtsavcljzl\éiea: Melhoramento gradual | Melhoramento gradual

e visivel

e visivel

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

de kaizen:

1. A determinagao dos objetivos do grupo e o trabalho para a realizagao

deles fortalecem a sensacéao de trabalho em equipe;

2. Os membros do grupo compartilham e coordenam as suas respectivas
fungdes de maneira melhor;
3. E melhorada a comunicagdo entre a mao-de-obra e a administracéo,
bem como entre operarios de diferentes idades;
4. Melhora-se muito o moral;
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5. Os operarios adquirem novas habilidades e conhecimentos e
desenvolvem atitudes mais cooperativas;

6. O grupo sustenta a si proprio e resolve os problemas que, caso
contrario, seriam deixados para a administracao;

7. As relagbes entre mao-de-obra e administragao sdo muito melhoradas.

O kaizen orientado para pessoas esta baseado no sistema de sugestdes.
Desta forma, este segmento de kaizen depende de que o0s operarios estejam
dispostos a contribuir com melhoramento e que nao estejam presos a padroes, tendo
uma mentalidade aberta a mudancas e que contribuam com propostas de melhoria e
novas ideias. Este segmentado de kaizen tem grande capacidade de influenciar
positivamente a moral dos funcionarios, sendo esse o principal retorno a ser esperado
pela administragao (IMAI, 1990).

2.3.1 Administragdo 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 padrdo de qualidade. A filosofia da
administracdo japonesa pode ser resumida em uma unica palavra: kaizen. Esse
conceito é tdo natural aos japoneses que os proprios, muitas vezes, ndo 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, Circulos de CQ e Sistema de Sugestoes,
amplamente debatidos em cursos de administragao e gestao da qualidade e utilizados
em empresas do todo o mundo, s&o oriundos do modo de administrar japonés (IMAI,
1990).

Provavelmente, uma das maiores descobertas feitas pelos gerentes
japoneses nos ultimos 30 anos é que o controle de qualidade compensa. Eles
descobriram que ele ndo s6 melhora a qualidade, mas também aumenta a
produtividade e baixa os custos. [...] Atualmente, o controle de qualidade n&o
€ apenas outra técnica de engenharia e da produgao. Ele assumiu a forma
de uma ampla ferramenta de administragdo que envolve a empresa inteira
desde a alta administragao até os operarios (IMAI, 1990, p. 86).

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

manutencdo e melhoramento. A manutencao refere-se a conservacédo dos padroes
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tecnologicos, administrativos e operacionais e a implantacédo de treinamentos e
disciplina, capazes de sustentar os padrbes dos processos existentes. Ja o
melhoramento, por sua vez, tem por objetivo promover a evolugéo dos atuais padroes
(IMALI, 1990).

Na estratégia do kaizen, a administragdo deve revisar o padréo atual e tentar
melhora-lo. Uma vez o padrao tenha sido estabelecido, a administragao deve
se certificar de que todos os empregados o estdo seguindo rigorosamente.
Isto é a administragdo das pessoas. Se a administragdo nao puder fazer com
que as pessoas sigam as normas e os padrdes estabelecidos nada que ela
faca tera importancia (IMAI, 1990, p. 68).

A manutencao esta baseada na utilizagdo dos procedimentos operacionais
padroes e esta concentrada, principalmente, nas tarefas desenvolvidas pelos
funcionarios nos menores niveis hierarquicos e dos operarios de chao de fabrica. No
entanto, estas camadas também tém papel fundamental no aspecto de melhoramento,
pois ao adquirirem experiéncia e conhecimento tacito de suas fun¢des, podem sugerir
alteragdes nos padrdes utilizados (IMAI, 1990).

Desta forma, ndo esta apenas a cargo da alta geréncia a tarefa de
implementar melhoramentos. As estratégias e agdes de melhoramento podem ser
iniciadas e conduzidas por funcionarios de todos os niveis hierarquicos. E possivel,
até mesmo, afirmar que os operarios de chao de fabrica possuem maior capacidade
de propor melhoramentos, uma vez que estdo realizando diariamente os processos
(IMAI, 1990).

Segundo Imai (1990 p.3) existe uma grande relagdo entre os conceitos de
kaizen e melhoramento, sendo que em algumas situagdes estas palavras podem ser
consideradas sindnimos. Melhoramento € conceituado por Imai (1990, p. XVI) da

seguinte forma:

O melhoramento como parte de uma estratégia bem-sucedida de kaizen, vai
além da definicdo da palavra no dicionario. Melhoramento é um conjunto de
ideias, ligadas inextricavelmente, para manter e melhorar padrées. Em um
sentido mais amplo, melhoramento pode ser definido como kaizen e
inovagao, onde a estratégia do kaizen mantém e melhora o padréo de
trabalho através de melhoramentos pequenos e graduais € onde a inovagao
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 padrdes para o
operario, sendo funcdo da administragdo o melhoramento dos padrdes. A
percepgao japonesa de administracdo se resume a um preceito: manter e
melhorar os padroes.
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O processo de administragao japonés possui trés fungdes: inovacgéo, kaizen e
manutencdo. Cada uma dessas fungdes sofre atuacdo dos diferentes niveis
hierarquicos e em diferentes intensidades. Os niveis hierarquicos s&o divididos em
quatro: Alta Geréncia, Média Geréncia, Supervisores e Operarios. (IMAI, 1990).

Na Figura 2, Imai (1990) representa o grau de interagdo de cada nivel

hierarquico com as fungbes da administragao japonesa.

FIGURA 1 — PERCEPCOES JAPONESAS DAS FUNGOES NO SERVICO

Alta Geréncia Inovagao
Média Geréncia KAIZEN

Supervisores Manutencao

Operarios

FONTE: Imai (1990).

Analisando a figura, percebe-se que a tarefa de inovagao é uma incumbéncia
restrita aos funcionarios da alta e média geréncia, diferentemente do kaizen, que é
uma responsabilidade de todos na empresa, com importancia igualitaria de
participacao de todos os niveis hierarquicos. Por fim, temos a manutengao, sendo uma
responsabilidade de todos, mas concentrada principalmente com os operarios que
realizam os processos cotidianos, que devem estar dotados de procedimentos
padrdes claros e bem definidos.

Nas empresas orientais o foco esta no melhoramento através de processos
conduzidos por meio de pessoas. Desta forma, os resultados sao importantes e
fundamentais, mas o caminho até ele é igualmente relevante nos casos de sucesso
ou insucesso, o0 que torna a administragao japonesa mais preocupada com pessoas
(IMALI, 1990).

Nessa forma de administrar, os resultados ndo sdo oriundos de grandes
quebras de paradigmas ou grandes inovagdes, mas através de mudancgas simples e,
muitas vezes, de baixo custo, conduzidas por todas as areas da empresa, até mesmo
pelo chdo de fabrica, 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, ja que 0S processos
devem ser melhorados antes que consigamos resultados melhores. Além
disso, o kaizen é orientado para as pessoas e dirigido aos esforgos das
pessoas. Isto contrasta nitidamente com o pensamento orientado para o
resultado, da maioria dos gerentes ocidentais (IMAI, 1990, p. 13).

O pensamento caracteristico das empresas ocidentais, por outro lado, esta
pautado no foco por resultados, fato esse explicado por fatores culturais e pela busca
de rapida expansdo. No modo de administrar ocidental, a inovagao 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 inovagbes muitas vezes sao alcangadas através de projetos que envolvem
grande investimento de recursos e estdo concentradas sob a responsabilidade do alto
escalao hierarquico da empresa, realizados principalmente através de um trabalho,
com a maioria de suas etapas sendo individuais e sem a preocupagao 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, € vital que tanto a mao de obra
quanto a administragao estejam conscientes de que a busca pelo melhoramento exige
empenho, flexibilidade e cooperacgao de todos (IMAI, 1990).

O empenho diz respeito ao olhar critico sob as tarefas, buscando
oportunidades de melhoria que, apos identificadas, devem resultar em acdes para
mudancas que alcancem um melhor resultado. A implantacdo e manutencdo do
kaizen nas empresas deve partir de decisdes e comprometimento da alta geréncia,
além de ser aceita e contar com a participagao dos operarios (IMAI, 1990).

Neste cenario, os operarios nao estao dispostos apenas a realizar trabalhos
repetitivos e demandam a participacdo em atividades que envolvam a resolugao de
problemas e a criatividade. O novo perfil dos operarios ndo esta preso a atividades
fisicas, eles buscam a participagao em trabalhos que envolvam a tomada de deciséo
(IMAI, 1990).

Isso exige uma grande mudanga na forma de administrar, pois a alta geréncia
precisa projetar um ambiente capaz de fornecer aos operarios essas oportunidades.

O foco da geréncia deixa de ser administrar e controlar os operarios, mas apoia-los,
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motiva-los e orienta-los, delegando o maximo possivel das atividades que envolvam

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

QUADRO 2 — HIERARQUIA DE ENVOLVIMENTO NO KAIZEN

Alta geréncia

Média Geréncia

Supervisores

Operarios
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Formular planos para
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através do sistema de
sugestbes e das
atividades em

corporagao lano e de | orientagao aos
porag plano ~ ag pequenos grupos
administragéo operarios
multifuncional
Oferecer apoio e Melhorar a

direcdo ao kaizen
pela distribuicdo de
recursos

Usar o kaizen nas
capacidades
funcionais

comunicagdo com 0s
operarios e manter o
moral elevado
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na area de trabalho

Estabelecer o plano
de acao do kaizen e

Estabelecer, manter

Apoiar as atividades
em pequenos grupos
(como os circulos de

e melhorar 0s .
as metas ~ qualidade) e o]
: Lo padroes . ~
multifuncionais sistema de sugestdes
individuais
Realizar as metas do | Conscientizar 0s

kaizen através de

empregados sobre o
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Envolver-se
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desenvolvimento
proprio para torna-se
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Ajudar 0s
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solugao de - -
varias fungdes
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FONTE: Imai (1990)

O Quadro 2 apresenta uma lista das tarefas de responsabilidade de cada nivel
hierarquico dentro do kaizen. Todas essas tarefas comprovam o fato de que o kaizen
sO pode estar presente em empresas onde todos pensam em kaizen e executam suas
tarefas pautadas nesse principio.

Essa caracteristica do kaizen cria dentro da empresa dois movimentos em
sentidos opostos. O primeiro movimento, de cima para baixo, corresponde ao
comprometimento e implantagado da geréncia, que é unica forma de se iniciar um tipo
de administragcado pautada nos principios da metodologia kaizen (IMAI, 1990).

O segundo movimento, de baixo para cima, corresponde a participacao e
aceitacdo dos operarios ao kaizen, pois somente através da percepg¢ao das

oportunidades de melhorias e sugestdes dos trabalhadores, que realizam os
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processos no dia a dia, sera possivel atacar problemas que, ao serem superados,

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

2.3.3 Compromisso da alta administragao

Os beneficios do kaizen sé aparecem no longo prazo, sendo necessarios de
2 a 5 anos para que os resultados se tornem visiveis. Por este motivo, é preciso o
integral comprometimento da alta administragdo para manutencdo das acgodes
decorrentes do kaizen (IMAI 1990).

No entanto, a busca por resultados mensuraveis no curto prazo, como lucro e
margens, necessarios aos acionistas, tendem a pressionar e tomar conta de quase
toda a agenda da alta administragédo. Diante desse dilema, a alta administragao pode
ser forgada a tomar agdes visando o curto prazo, relegando a segundo plano o kaizen
(IMALI, 1990).

O apoio da Geréncia em um processo de mudanca é fundamental, pois ela é
responsavel pela definicdo das metas a serem alcancadas pela equipe na
area que foi escolhida. Além disso, o apoio da Geréncia da credibilidade ao
trabalho a ser desenvolvido pela equipe, sendo que a presenga de um
membro da alta administragdo na abertura e na finalizagdo 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 implantagao e sustentagcao da metodologia de
eventos kaizen sé ocorre se tiver o completo comprometimento da alta geréncia, que

precisa ter total esclarecimento sobre essa metodologia.

2.3.4 Participagao dos operarios

Em geral, a busca pelo melhoramento resulta na fuga do padrao estabelecido.
Por esta razao, € necessario que os funcionarios sejam dotados de um perfil flexivel.
Eles ndo podem estar presos a padrdes ou serem relutante a mudancgas, devido ao
medo do desconhecido ou pelo receio de ndo serem mais necessarios para a empresa
(IMAI, 1990).

Garcia-Sabater e Marin-Garcia (2009) destacam a importancia da participagcao
dos funcionarios de chao de fabrica na execucédo das melhorias e como esta é a area

mais fértil para ideias, devido ao contado direto com os processos.
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A resisténcia a mudanga é agravada quando entram em cena os sindicatos,
que em muitos casos veem nas mudangas uma piora das condigdes ou até mesmo
na perda de postos de trabalho para seus membros. Por isso, o esforco e cooperacao
de todos devem ser traduzidos em aumentos de salarios, maior estabilidade e

oportunidades de desenvolvimento de carreira (IMAM 1990).

2.3.5Sistema de Sugestdes

Nas empresas japonesas, a participacao de trabalhadores do chao de fabrica,
através de um sistema estruturado de sugestdes, para que apontem oportunidades
de melhorias, é parte importante da metodologia kaizen (IMAI, 1990). Sistemas de
sugestdes estdo implantados na maioria das empresas japonesas e sdo a forma dos
operarios transmitirem suas ideias e opinides a administragcao da empresa e auxiliar
na resolucado de problemas, além de auxiliar no debate de ideias entre os proprios
operarios (IMAI, 1990).

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

realizadas nas empresas japonesas:

Melhoramento no proprio trabalho;

Economia de energia, materiais e outros recursos;
Melhoramento no ambiente de trabalho;
Melhoramentos nas maquinas e processos;
Melhoramentos nos dispositivos e ferramentas;
Melhoramentos no trabalho de escritério;
Melhoramentos na qualidade do produto;

Ideias de novos produtos;

Servigos e relagbes com o consumidor;

Outros.

O comprometimento da alta geréncia em dar oportunidade aos operarios para
que expressem suas sugestdes de melhorias € uma pratica administrativa de alto
valor, sendo comum eventos para apresentagao das ideias de melhorias, premiagdes
e ranking dos funcionarios ou grupo com maior numero de sugestbes de
melhoramentos (IMAI, 1990).

O sistema de sugestado cria um bom ambiente para a implantagdo de novos
padrdoes e procedimento, pois quando um novo procedimento € implantado, sendo

oriundo das sugestdes dos préprios operarios, toda a resisténcia a adesao a uma nova
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rotina € minimizada ou, até mesmo, substituida pela empolgacao dos funcionarios ao
terem sua ideia reconhecida e colocada em pratica (IMAI, 1990).

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

No Japao, o sistema de sugestdes € 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.
E dada atengdo escrupulosa a receptividade da alta geréncia e ao
desenvolvimento de um sistema de “feedback” e recompensas. Os sistemas
de sugestdes, ao estilo japonés, enfatizam os beneficios de elevacdo do
moral e a participagdo positiva dos empregados em relagdo aos incentivos
econOmicos e financeiros que sao enfatizados nos sistemas ao estilo
americano.

O sistema de sugestdes € uma invengdo americana copiada pelos japoneses
que, com o passar do tempo, mudou o foco do sistema ocidental, que possuia
interesses econémicos e retribuia os funcionarios financeiramente, para um enfoque
na participagdo dos funcionarios exclusivamente para melhoria da sua satisfagédo
(IMAI, 1990).

Segundo Imai (1900) o sistema de sugestdes nas empresas japonesas possuli
3 estagios:

1) No primeiro a alta geréncia esta interessada em promover a participagéo
dos operarios sem julgamento sobre a impacto das ideias e sugestdes que, em geral,
estao restritas as atividades diarias do operario e seu local de trabalho.

2) O segundo estagio consiste no treinamento dos funcionarios para que eles
possam apresentar sugestdes de maior qualidade, apdés a analise do problema e
ambiente.

3) Por fim, no 3° estagio, a administragdo deve se interessar pelos beneficios
financeiros gerados pelas sugestdes 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 ultimos nao estao dispostos a aguardar esse prazo pelos

beneficios financeiros.

2.3.6 Eventos kaizen

Segundo Chaves Filho (2010), o evento kaizen é uma técnica de implantagéo
de melhorias com participacdo ativa dos niveis operacionais tanto em processos

produtivos quanto administrativos.
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Sharma e Moody’ (2003, apud CHAVES FILHO, 2010), destacam que os
eventos kaizen sao, necessariamente, trabalhos em grupo, envolvendo equipes
multifuncionais que apresentam e, posteriormente, implantam solugdes criativas para
o melhoramento de atividades. Os aspectos que fazem um evento kaizen ser um
sucesso em sua execugao: simplicidade, foco, estruturagéo, objetivos claros, tempos
de duracao respeitado, criatividade, baixo investimento e solu¢gdes com resultados no
curto prazo.

Segundo Sharma e Moody (2003, apud CHAVES FILHO, 2010), existem trés
estagios que definem se um evento kaizen tera ou ndo sucesso. Estes estagios séo

apresentados através da FIGURA 4:

FIGURA 2: ESTAGIOS CRITICOS PARA A IMPLANTAGAO DA TECNICA DE EVENTOS

KAIZEN
Se ha Apoio da Geréncia
4 i Eventos . ocompromisso continua
{  bem-sucedidos | /
-/ L
: | 0
Entusiasmo 5 ,
Geral | ! afi
| Eventos 5 ,'f
! mal-sucedidos | ' _ | )
5 . Sendo ha Apoio
| ocompromissc esmorece
Inicioda i Aumentodos | Reforgodo Apoio
Implantagdo | Eventos ' daGeréncia

FONTE: Chaves Filho (2003).

Esses estagios sao definidos da seguinte forma:

No primeiro estagio, inicio da implantagéo, o entusiasmo geral das pessoas
na organizagdo aumenta com a ideia de melhoria do processo e do trabalho.
No segundo estagio, na medida em que o numero de eventos cresce, eventos
malsucedidos intercalam-se com os de sucesso. Chega-se ao estagio em que
a administragéo deve agir para que 0 compromisso com a técnica aumente e

TSHARMA, A.; MOODY, P.E. A maquina perfeita. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2003.
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0 movimento positivo para a transformacdo enxuta continue (CHAVES
FILHO, 2010, p. 70).

Nazareno (2008, p. 190) detalha as caracteristicas basicas de um evento
KAIZEN:

Formacgao de uma equipe de até 12 pessoas.

Cumprir a missao em cinco dias [uma semanal.

A equipe deve ficar inteiramente focada na missao a ser cumprida.

Sua dedicagao deve ser exclusiva e nao ter mais nada a fazer na semana.
Possuir prioridade na utilizagdo de recursos fabris e na obtencdo de
informagdes. Naturalmente, por uma questdo de bom senso, recomenda-se
reserva-los ou, ao menos, alertar as respectivas areas de suporte
previamente.

Nazareno (2008) descreve que um evento kaizen € composto de trés fases
distintas: Pré-kaizen, evento kaizen e pds-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 preparacao para o evento e que envolve a
formagdo da equipe que vai participar e toda a organizagdo necessaria para o
desenvolvimento do trabalho durante a semana. O grupo responsavel pelo evento
pode ser chamado de equipe de melhoria, sendo que estas pessoas sao os
facilitadores para realizagao do evento.

Evento kaizen é a fase com duragao de cinco dias, com atuagao da equipe
convidada trabalhando na identificacdo da proposta de melhoria para a problema foco
do kaizen. O trabalho pode ser dividido em uma semana da seguinte forma:

Segunda: Capacitagdo, alinhamento e validagdo do novo sistema de PCP.
Levantamento e programacédo das atividades de implantagdo da semana.
Terca: Realizagado das agdes de implantagao.

Quarta: Realizagao das ag¢des de implantagéo.

Quinta: Realizacdo das ac¢des de implantagdo. Realizagdo de simulagdes da
situacéo projetada. Definicdo das medidas de acompanhamento. Criacéo das
novas instru¢des de trabalho juntamente a area de Qualidade. Preparacao da
apresentacgao final do Evento.

Sexta: Realizagdo da apresentacao final do Evento (NAZARENO, 2008 p.
191).

Pds-kaizen é a fase que se inicia apos a realizacao do evento, onde a principal
preocupacao € o acompanhamento e a manutencdo das melhorias que foram

implantadas. Essa fase esta sob responsabilidade da equipe de melhoria, com o0 apoio
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daqueles que participaram da implantacdo e ndo a cargo da equipe formada para
realizagao do evento kaizen. Esse periodo pode ter duragao 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)

Bateman? (2005, apud CHAVES FILHO, 2010, p. 66) define trés grandes
atividades de melhorias na etapa poOs-kaizen: “1) Manutengdo dos novos
procedimentos; 2) Conclusao das questdes técnicas e todas as atividades pendentes
do pés-kaizen; 3) Aplicagao das ferramentas para melhoria continua”.

As principais razdes para o insucesso dos eventos sao a realizagdo de forma
isolada e nao relacionados a problemas centrais da empresa. Quando os participantes
nao conseguem resolver o problema, por desconhecimento das ferramentas aplicadas
nos eventos. Também pode acontecer que os resultados obtidos no evento ndo sejam
mantidos por falta de continuidade das acg¢des implementadas ou pelo ndo
acompanhamento dos indicadores de melhoria (CHAVES FILHO, 2010).

2.3.7 Formulario A3

O formulario A3 é uma ferramenta para desenvolvimento e organizagao de
conhecimento aplicada na resolugéo de problemas em geral. Teve origem na Toyota
e & chamado pelo nome A3 devido a sua organizacdo no papel de medidas
internacional (SHOOK, 2009).

Shook (2009) apresenta a organizagdo do formulario em sete quadros
organizados na seguinte sequéncia:

1. Estabelecer o contexto do negdcio e a importancia do problema para a
organizagao;
Descrever as atuais condi¢gdes do problema;
Identificar o resultado desejado;
Analisar a situacao para estabelecer a causa,;
Propor melhorias;

Estabelecer um plano de acao para realizar as melhorias;

N o g ks~ 0D

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 FORMULARIO A3 JOHN SHOOK
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FONTE: SHOOK (2009).

O A3 é uma ferramenta que serve para que lideres possam guiar os demais
para a solugao do problema raiz enfrentado, apoiados em um sistema estruturado e
utilizando conhecimento cientifico. Os interesses pessoais ou de areas envolvidas no
debate sdo convergidos para um unico objetivo, de forma a proporcionar dialogo
franco e capaz de possibilitar a troca de conhecimento e avango em uma solugao
conjunta. O conhecimento é desenvolvido através da troca de experiéncias e da
tentativa e erro (SHOOK, 2009).

2.4 ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

A analise das demonstracdes financeiras pode ser realizada por analistas
internos ou externos. Ela se concentra em analisar o desempenho econémico
financeiro da empresa em um periodo passado, para diagnosticar em comparagao
com os resultados atuais a presente situacdo da empresa, e prever tendéncias que
possam servir para realizar previsdes de resultados futuros. Desta forma, séo
avaliadas o reflexo das agcbes tomadas pela empresa sobre sua liquidez, estrutura
patrimonial e rentabilidade (ASSAF NETO, 2010).

As analises vertical e horizontal sdo técnicas de simples aplicacdo que
apresentam resultados ricos em informacgdes. Essas técnicas sdo capazes de avaliar

valores ao longo do tempo, permitindo o acompanhamento de sua evolugao e
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comparagao entre si, ou com diferentes valores de uma mesma demonstragao
financeira (ASSAF NETO, 2010).

As analises vertical e horizontal sdo complementares e ndo devem ser
utilizadas separadamente para apontar conclusdes. As conclusdes retiradas da
analise vertical devem ser validas e ter sua importancia embasada pela analise
horizontal (MATARAZZO, 1994).

2.4.1 Demonstracao do resultado do exercicio

A demonstragao do resultado do exercicio — DRE apura o lucro ou prejuizo de
um determinado exercicio, partindo da receita de onde sao deduzidas as despesas.
Ambas s&o apuradas através do regime de competéncia, o que equivale dizer que séo
reconhecidas sem o efetivo recebimento ou pagamentos efetivados em dinheiro. O
quadro a seguir demostra a estrutura da demonstracdo de resultado do exercicio
(ASSAF NETO, 2014).

TABELA 2 — DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

Receita Bruta de Venda de Bens Servigos

(- ) Impostos sobre vendas

(- ) Devolugbes, Descontos Comerciais e Abatimentos
Receita Liquida

(- ) Custos dos Produtos e Servigcos Vendidos

Lucro Bruto

(- ) Despesa de Vendas

(- ) Despesas Gerais e Administrativas

(- ) Despesas Financeiras Liquidas

(- ) Outras Despesas Operacionais

( +) Outras Receitas Operacionais

Lucro antes do Imposto de Renda

(- ) Provisado para o Imposto de Renda

(- ) Participacdes de Debéntures, Empregados, Administradores e Partes Beneficiarias

Lucro Liquido do Exercicio

FONTE: ASSAF NETO, 2014.

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

seus produtos descontado os impostos, pois o0s impostos incidentes na
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comercializagdo, apesar de entrarem no caixa da empresa, tem carater apenas
transitorio e sao destinados os fins competentes (ASSAF NETO, 2014).

Custos dos produtos e servicos vendidos: Para empresas comerciais esse
custo representa o custo de aquisicdo desses bens e com transportes, seguros e
outros gastos inerentes a colocagao do produto disponivel para venda. Ja para as
industrias, esse custo € obtido através da soma dos estoques iniciais na competéncia
com os efetivos custos de produgéo 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 servigos vendidos da receita liquida, se obtém o lucro bruto. O
resultado operacional € consequéncia 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 as
atividades ligadas diretamente com a parte central do negocio.

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 Analise Horizontal

Essa técnica permite analisar a evolugdo de uma mesma conta das
demonstragdes financeiras em intervalos consecutivos de tempo frente a uma
referéncia base. Para isso, € feito o calculo de um numero indice, que é obtido através
da divisdo do resultado em determinada data pelo referencial da data base,
multiplicados por 100 (ASSAF NETO, 2010).

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

Mostrar a evolugdo de cada conta das demonstragdes financeiras e, pela
comparagao entre si, permitir tirar conclusdes sobre a evolugao da empresa.
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Isso pode ser melhor exemplificado através de um exemplo numérico:

TABELA 3 —~ANALISE HORIZONTAL

Tema 2015 2016 AH 2017 AH
Despesas Operacionais 1000 1100 110 1200 120
FONTE: o autor, 2018.

Sendo o ano de 2015 a referéncia base, o calculo dos indices deve ser o
seguinte:

2016 = (1100 + 1000) X 100 = 110

2017 = (1200 + 1000) X 100 = 120.

Apos esses calculos, a tarefa se concentra na analise dos numeros indice.
Nesse exemplo observa-se que para o ano 2016 o numero indice de 110 representa
um crescimento de 10% das despesas operacionais desse ano, comparado ao valor
base 2015. Da mesma forma, em 2017 o numero indice de 120 representa um
crescimento de 20%.

A analise horizontal pode assumir a forma encadeada ou anual. Na forma
encadeada os indices s&o calculados com referéncia a um ano inicial que servira como
base comparativa para todos os demais. Ja na forma anual, os indices s&o calculos
sempre com base no ano anterior (MATARAZZO, 1994).

2.4.3 Analise Vertical

A analise vertical realiza a comparacao entre diferentes resultados de uma
unica demonstragao, ou seja, os resultados comparados séo oriundos da mesma data.
Quando feito isso para um periodo de tempo, permite-se analisar a evolucédo e
mudancas na composi¢ao da estrutura da demonstracao financeira (ASSAF NETO,
2010).

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

Mostrar a importancia de cada conta em relagdo a demonstragao financeira
a que pertence e, através da comparagdo com padrdes do ramo ou com

percentuais da prépria empresa em anos anteriores, permitir inferir se ha itens
fora das proporgdes normais.
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Nessa técnica quando aplicada na DRE o valor base de parametro é a Receita
Liquida. A forma de calculo é através da divisao do resultado analisado pelo valor da
receita liquida e, por final, multiplicado por 100 (MATARAZZO, 1994). Um exemplo é
demonstrado da seguinte forma:

TABELA 4 — ANALISE VERTICAL

Tema 2015 AV 2016 AV 2017 AV

Receita Liquida 1000 1100 1200
Despesas Operacionais 100 10 200 18,2 300 25
FONTE: o autor, 2018.

O calculo do indice para as Despesas Operacionais frente a receita liquida na
analise 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 analise dos resultados, € possivel observar crescimento
estrutural das despesas operacionais frente a receita liquida 2015 — 10, 2016- 18,2 e
2017 - 25.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

A escolha da Bematech como objeto dessa pesquisa se justifica pelo fato da
empresa possuir o processo de produg¢ao enxuta estabelecido em sua planta industrial
na cidade de Sao José dos Pinhas.

Esta pesquisa foi divida em 3 etapas:

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

Etapa 2: Descrever a atual dindmica dos eventos;

Etapa 3: Realizar as analises Vertical e Horizontal nas demonstragbes de
resultados da Bematech — 2013 a 2016.

A figura abaixo ilustra o desenho desta pesquisa:

FIGURA 4: ETAPAS DE EXECUGAO DO PROJETO DE PESQUISA

Objetivo Descrever a adogao da filosofia de melhoria continua pela empresa
e Geral Bematech, através da realizagao de eventos kaizen, e avaliar o -
impacto financeiro dessa acéo
2] [2]
Q Q
L ks
~ 2 g
S 3 Descrever os eventos Kaizen Avaliar o impacto financeiro @
TIE :
~— . i
S o Etapa 1: Catalogar os Etapa 3: Aplicar nos o
eventos Kaizen — 2014 a demonstrativos de resultado
2017. da empresa Bematech as
> (Analise de dados) técnicas de analise vertical e <=
horizontal e analisar seus
Etapa 2: Descrever a atual
dinimioa dos oventos resultados - 2013 a 2016
(Entrevistas) (Andlise de dados)
L
CD . . . .
E A adogao da filosofia de melhoria continua pela Bematech, através da realizagédo de
() eventos kaizen, é capaz de reduzir os custos operacionais da empresa.
o
I

FONTE: O autor.

As trés etapas podem ser descritas da seguinte forma:

1. Catalogar os eventos kaizen de 2014 a 2017.
O objetivo dessa etapa foi identificar quantitativamente a evolugao dos

eventos kaizen no periodo analisado, com relagédo ao numero de eventos
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realizados, frequéncia, temas abordados, abrangéncia dentro da empresa
e numero de pessoas e departamentos envolvidos.
Para isso foi utilizada a metodologia de analise documental, diante dos
documentos coletados na forma de arquivos eletronicos. Estes
documentos estao estruturados através de formularios A3, desenvolvidos
sobre o reconhecido método cientifico PDCA, onde é sumarizada a
realizacéo de cada evento kaizen feito na empresa.

2. Descrever a atual dindmica dos eventos kaizen.
Essa etapa descreveu e comparou com o sugerido na teoria, como 0s
eventos kaizen foram conduzidos na empresa, desde a estruturagao e
meétodo aplicado, além de avaliar como os representantes de todas as
hierarquias avaliam e se posicionam com relagédo a adogao da metodologia
de melhoria continua.
Essa etapa foi realizada através de entrevistas com representantes de
todos os niveis hierarquicos, desde a diretoria até ao chao de fabrica.
Essas entrevistas foram realizadas no formato nao 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 analises verticais e
horizontais, onde buscou-se evidéncias do resultado das acgdes de
melhoria continua.

Para realizagao de cada uma das etapas foram necessarios procedimentos

metodolbgicos que apoiaram e desenvolvimento dessa pesquisa.

3.1 ANALISE BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica corresponde a analise de materiais ja elaborados,
principalmente livros e artigos cientificos. Os livros podem ser distribuidos em dois

tipos: leitura corrente ou de referéncia. Os livros de leitura correntes s&o aqueles dos
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diversos tipos literarios e de divulgagcao de conhecimento técnico ou cientifico. Ja os
livros de referéncia sdo aqueles que possibilitam a rapida consulta a informagao, como
por exemplo dicionarios e almanaques. Outras fontes bibliograficas importantes s&o
as publicagdes periddicas como jornais e revistas, sendo esta ultima a mais importante

fonte de pesquisa na atualidade (GIL, 2002).

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia
jatornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartografico etc., até meios de comunicagao orais: radio, gravagdes em fita
magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. 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 bibliografica possui oito

fases:

) escolha do tema;

) elaboragao do plano de trabalho;
) identificacao;

) localizagao;

) compilacéo;

) fichamento;

g) andlise e interpretacao;

h) redacao.

a
b
c
d
e
f

As principais vantagens da pesquisa bibliografica sdo o acesso que ela
possibilita a obtengao de fatos amplos, que se ndo fossem organizados em uma fonte
de pesquisa, ndo poderiam ser coletados individualmente pelo pesquisador. Ela
também se destaca pela capacidade de obtencédo de fatos histéricos, que se néo
estivessem devidamente catalogados, também nao poderiam ser uma fonte de
pesquisa. O principal desafio na utilizagao da pesquisa bibliografica é a confiabilidade
de fonte de analise e, por este motivo, se deve buscar sempre o acesso as fontes
primarias de informacéo, para que o pesquisador ndo incorra no erro de reproduzir
analise equivocada (GIL, 2002).

A primeira parte do referencial tedrico desse trabalho, que trata sobre a
filosofia kaizen, utilizou como principal referencial bibliografico 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 Fabrica. Essa escolha se justifica pelo
fato de o autor ser considerado a maior referéncia sobre o tema kaizen na literatura.
Além de escritor, tem atuagao profissional de destaque na empresa Toyota, maior
referéncia empresarial quando trata de qualidade, atua como consultor, palestrante e
e fundador do kaizen Institute.

Na parte do referencial tedérico que trata sobre eventos kaizen, as principais
fontes de pesquisa bibliografica foram dissertacbes de mestrados e teses de
doutorados, as quais realizaram estudos de caso sobre a realizacao de eventos kaizen
em diversas empresas. Essa escolha se deve pelo fato de ndo haver uma metodologia
fixa e definida sobre a organizagédo e condugéo de eventos desse tipo. Desta forma,
optou-se por avaliar os diversos estudos de casos realizados, buscando diagnosticar

entre eles as praticas mais usuais e principais similaridades.
3.2 ANALISE DOCUMENTAL

A caracteristica da analise documental € que ela se refere a pesquisa em
documentos escritos ou nao, podendo ser realizada no momento em que o fato
observado ocorre ou posteriormente. Estes documentos podem ser divididos de
acordo com sua fonte, sendo entdo denominados de arquivos publicos, arquivos
particulares e fontes estatisticas (MARCONI; LAKATOS, 2003).

A pesquisa documental €& semelhante a pesquisa bibliografica, se
diferenciando somente pela natureza das informacées. Enquanto a pesquisa
bibliografica traz, em geral, contribuicdes de autores sobre o assunto, a pesquisa
documental trabalha com documentos ainda brutos, ou seja, que n&o foram
analisados e serao objeto de estudo do pesquisador (GIL, 2002).

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

fases;

a) determinacédo dos objetivos;

b) elaboracao do plano de trabalho;

c) identificagao das fontes;

d) localizagao das fontes e obtengéo do material;
e) tratamento dos dados;

f) confecgéo das fichas e redagéo do trabalho;

g) construgao logica e redagéo 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 a implantagédo e conducédo do programa kaizen
na empresa, tais como registros, atas, comunicados e documentos eletrénicos de
arquivamento de dados. Estes documentos estdo armazenados e sob a gestdo da
area que responde a diretoria de operacdes da empresa Bematech, a qual forneceu
os dados necessarios para a realizagao desse trabalho.

Estes documentos se enquadram na categoria denominada por Marconi e
Lakatos (2003) como publicagbes administrativas. Estes autores destacam que estes
documentos, em geral, visam demonstrar agdes realizadas e sao destinados ao
publico interno ou externo. Quando voltados ao publico interno, tém o objetivo de
transmitir a filosofia e apresentar a “imagem” do administrador perante o fato
informado. Quando o destinatario € o publico externo, o objetivo € demonstrar a
‘imagem” da companhia. Devido a estes fatos, € um desafio ao pesquisador entender
o ambiente no qual estes documentos foram gerados para averiguar se nado ha
nenhum desvio em sua confecgdo, com o objetivo de propor uma interpretagao

distorcida dos acontecimentos.
3.3 ENTREVISTA

A entrevista € uma conversacado entre duas pessoas com um enfoque
profissional. Nessa conversa se objetiva obter informag¢des sobre um tema no qual o
entrevistado possua conhecimento. E um método estruturado de coleta de dados, de
investigacao ou de diagndstico e tratamento de um problema (MARCONI; LAKATOS,
2003).

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

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

O entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo em qualquer
direcdo que considere adequada. E uma forma de poder explorar mais
amplamente uma questdo. Em geral, as perguntas sao abertas e podem ser
respondidas dentro de uma conversacgao informal.

Esse tipo de entrevista conta com uma caracteristica focalizada, onde sao

previamente elaborados roteiros com topicos de interesses de acordo com cada
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entrevistado, porém o entrevistador tera liberdade para fazer as perguntas, de acordo
com a situacdo (MARCONI; LAKATOS, 2003).
As entrevistas foram realizadas com funcionarios da empresa Bematech,
sendo eles selecionados de acordo com o nivel hierarquico dentro da companhia.
e Diretoria de Operacoes;
¢ Analista Responsavel pela conducéo dos eventos kaizen;
e Funcionario da linha de produgdo que tenha participado de evento
kaizen no ano de 2017.
Assim, foi possivel atingir todos os niveis hierarquicos da empresa atuantes

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

Este capitulo corresponde a parte que se presta a analise desenvolvida nessa
pesquisa, tem por finalidade descrever a adocao da filosofia de melhoria continua pela
empresa Bematech, através da realizagdo de eventos kaizen, e avaliar o impacto
financeiro dessa acao.

Para isso s&o apresentados e analisados os dados catalogados dos eventos
kaizen realizados entre 2014 e 2017 e descrita a dinamica dos mesmos através do
relato de funcionarios entrevistados. Por fim, serdo apresentados os resultados da
aplicagao das analises vertical e horizontal nas demonstrag¢des de resultado dos anos
de 2013 a 2016.

4.1 BEMATECH

A marca Bematech € lider no segmento de tecnologia para o comércio,
através da oferta de produtos que constituem em uma plataforma integrada de
equipamentos, sistemas de gestao, servigos e meios de pagamento. As empresas do
setor varejistas sdo os consumidores finais dos produtos Bematech, tais como lojas
de alimentagao, vestuario, cosmeéticos, materiais de construgado, eletro magazines,
farmacias, supermercados, postos de combustiveis, hotéis, bares e restaurantes.
Informacgdes 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 Parana, tendo como fundadores os
engenheiros eletrénicos Marcel Malczewski e Wolney Betiol, que no ano de 1987, em
um curso de pés-graduacao, desenvolveram trabalhos de dissertagao sobre sistemas
de impressao matricial por impacto. Em 1989, o projeto dos engenheiros, relacionado
a sistemas de impressdo matricial, foi aceito como o primeiro empreendimento da
recém-fundada Incubadora Tecnoldgica de Curitiba (BEMATECH, 2017).

Desde entdo, a empresa se desenvolveu em um processo marcado pelo
alcance de capilaridade de vendas em todo o territério brasileiro, expansao
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 incorporagao das empresas, as atividades que cada uma se

dedica foi descrita desta forma:

A TOTVS dedica-se, e continuara a dedicar-se, apés a Reorganizagéo, ao
desenvolvimento e implementacao de plataformas de gestao e produtividade
especializadas nos diversos segmentos de atuagdo da companhia,
mantendo-se o seu registro de companhia aberta. A Bematech dedica-se, e
continuara a dedicar-se, apds a Reorganizagdo, como subsidiaria integral de
TOTVS, ao desenvolvimento de solugdes especialistas em hardware e
software nos segmentos de varejo, hotelaria e alimentagdo (SEBASTIAO e
PERILLO, 2015).

A unido das duas empresas proporcionou a elas o poder de ofertar ao varejo
brasileiro o portfélio de produtos e servicos mais completo do mercado, conforme

descrito no trecho abaixo:

Busca-se, com a Reorganizagao e com a integracao futura das atividades de
TOTVS e de Bematech, a adogdo de estrutura mais eficiente, mediante o
compartiihamento de praticas empresariais, e a potencial economia nas
despesas combinadas e ganhos de escala. Procura-se, assim, o crescimento
das companhias através da concentracdo de seus esforgos na geragdo de
sinergias decorrentes, dentre outros, de complementaridades em linhas de
produtos e canais de vendas. TOTVS e Bematech esperam, com a
Reorganizacgédo, unir esforgos para fortalecer seu portfélio de plataformas e
solugdes com softwares e hardware complementares aos seus produtos
atuais, entendendo que a complementaridade entre seus atuais portfolios de
produtos tornara as companhias mais completas e valiosas para seus clientes
e acionistas (SEBASTIAO e PERILLO, 2015).

O modelo de vendas da Bematech esta estruturado no atendimento a médios
e grandes varejistas, por meio de sua area corporativa, que possui equipe prépria; e
através de um canal indireto de vendas e distribuicdo, que conta com mais de 5 mil
revendas. Destas, algumas possuem relacionamento direto com a empresa e as

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

4.2 EVENTOS KAIZEN REALIZADOS NA BEMATECH DE 2014 A 2017

O objetivo desta secédo € apresentar a dindmica de realizacdo dos eventos

kaizen e sua evolugao quantitativa no periodo de 2014 a 2017.
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4.2 .1 Eventos kaizen da Bematech em numeros

Entre os anos 2014 e 2017 foram realizados, na Bematech, 112 eventos
kaizen, com uma média de 28 por ano. E notavel o crescimento no nimero 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 periodo analisado. O
grafico seguinte ilustra essas informag¢des demonstrando o numero de eventos kaizen

realizados por ano:

GRAFICO 1 — NUMERO DE KAIZENS POR ANO

38
28
25
: I I
2014 2015 2016 2017
Ano

NUmero de eventos kaizen
realizados

FONTE: o autor, 2018.

Ressalta-se que no ano de 2015 foram 5 eventos realizados fora da unidade
fabril em Sao Jose dos Pinhas. Estes eventos ocorreram na filial da cidade de Sao
Paulo, com foco em atividades ligadas a area de Software da companhia. Esse fato
se repetiu no ano de 2016, com 5 eventos em Sao 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 area de atendimento e suporte de
negocios.

Em entrevista, o funcionario responsavel pela estruturacdo dos eventos
kaizen explicou que o maior numero de eventos no ano de 2016 foi motivado por um
desafio langado na companhia com o objetivo de alcangar a meta de 35 eventos, com
o intuito de envolver um maior numero de pessoas nessa atividade. No entanto, em
2017 nado houve uma meta de eventos a serem realizados e a empresa também

contou com uma redugao no seu quadro de funcionarios, 0 que motivou uma ligeira
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reducao do numero de kaizens. Quando questionado sobre se ha objetivos ou projetos

de fomentar um numero de kaizens nos proximos anos o funcionario respondeu da

seguinte forma:

Nao ha uma preocupagao em aumentar o nimero de kaizens, mas sim em
manter a qualidade, ano apds ano a gente percebe que as pessoas tém um
rendimento melhor. Nossos colaboradores através do programa de
capacitacao tém melhorado. Entdo ndo temos um objetivo de aumentar, mas
de manter e envolver cada vez mais as pessoas independe do numero. O
objetivo é conseguir um numero maior de pessoas e areas participantes
(ENTREVISTADO 2, FUNCIONARIO RESPONSAVEL PELA
ESTRUTURACAO DOS EVENTOS KAIZEN).

Outra forma de representar a evolugao dos eventos kaizen na empresa €

através do numero de participantes por ano. Ao total foram 547 participacdes nos

eventos, ou seja, neste numero ndo estdo excluidos aqueles funcionarios que

participaram em mais de um evento. No grafico numero 2 observamos o mesmo

comportamento do grafico anterior, em que ha um crescimento entre os anos de 2014

a 2016, com ligeira queda no ano de 2017.

Numero de participagdes em

eventos kaizen

GRAFICO 2 - PARTICIPAGCOES EM EVENTOS KAIZEN
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FONTE: o autor, 2018.

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

um unico evento. Outros 19 funcionarios participaram de 2 eventos e 5 funcionarios

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

nos eventos kaizen em 2017.
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O numero de participantes em cada grupo deve respeitar o limite maximo de

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

kaizen. Na Bematech ndo ha uma regra fixa e o numero de participantes variou de 2

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

foi de 4 a 6, conforme indica o grafico numero 3:

NUmero de eventos com esse

GRAFICO 3 - NUMERO DE PARTICIPANTES POR EVENTO KAIZEN
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FONTE: o autor, 2018.

Quando catalogados, os eventos kaizen foram divididos em trés categorias —

processo, produto e social — respeitando os seguintes critério:

Processos: Sao eventos que buscavam atacar problemas de
caracteristicas amplas como, por exemplo, melhorias no fluxo da linha
da produgao ou no processo de descarte de sucata. Nesse grupo estao
em sua maioria problemas relacionados a manufatura, ou seja, ao chao
de fabrica.

Produto: Nessa categoria estdo 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 fabricacdo do produto MP 100
TH.

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

melhorias na infraestrutura de um asilo.

A representatividade de cada categoria nos eventos realizados € apresentada

no grafico numero 4:
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GRAFICO 4 — CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN - 2014 — 2017
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FONTE: o autor, 2018.

E notério, analisando o periodo de 2014 a 2017, que a categoria de maior
predominancia nos eventos kaizen é a que busca por melhorias em processos. Esse
fato pode ser explicado pela proximidade da estrutura destinada a realizagdo dos
eventos com a area fabril. Desta forma, a maioria dos eventos tem a participacao de
funcionarios da linha de producdo que buscam melhorias relacionados os processos
de seu dia-a-dia, assim como sugere a teoria, principalmente nos livros de Masaaki
Imai presentes como referéncia deste trabalho.

A predominancia do ataque aos problemas relacionados a processos € 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 grafico 5:

GRAFICO 5 - EVOLUGAO ANUAL DAS CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN

4%
14% °
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Social
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W Processo
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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 RECORRENCIA NOS EVENTOS KAIZEN
2014 A 2017
Tema Numero 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%
Pecas 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 funcionarios participantes
dos eventos participam da implantacdo de melhorias e resolu¢céo de problemas que
na maior parte das vezes nao esta diretamente ligada as suas atividades cotidianas.
Isso s6 é possivel diante da qualificacao dos funcionarios e da incorporacdo de um

perfil flexivel e da disposigao a adquirir novos conhecimentos.

4.2 .2 A influéncia da cultura Bematech no conceito de kaizen

Seguindo as defini¢des do conceito kaizen de Imai (1990) e Jones e Womack
(1998), percebe-se que o kaizen significa melhoramento continuo, aplicado tanto na
vida particular quando profissional. No ambiente profissional ele deve representar
reducao dos desperdicios.

Foram realizadas entrevistas com funcionarios da Bematech, sendo um
representante da diretoria, o profissional responsavel pela estruturacdo dos eventos
kaizen e um experiente funcionario da linha de producgéo. A essas trés pessoas foi

solicitado que fizessem uma definigdo do conceito kaizen, conforme as experiéncias



58

vividas na Bematech, sem citar diretamente conceitos tedricos 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 &
reproduzido de forma similar a teoria.

Os trés conceitos dos funcionarios da Bematech sdo 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. E 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 tém quando vem para a mesa. Algumas
sao pessoas timidas e ndao 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, FUNCIONARIO RESPONSAVEL
PELA ESTRUTURACAO DOS EVENTOS KAIZEN).

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

Nota-se na palavra dos entrevistados certa semelhanca com a teoria quando
0 kaizen é tratado como um meétodo de aplicagdo de melhorias e resolugdo de
problemas, objetivando reducao dos desperdicios enfrentados pela industria.

No entanto, é forte na definicdo dos funcionarios 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 incorporacao direta da preocupagao com
evolucao e desenvolvido das pessoas no conceito de kaizen pode ser apontada como
uma transformacéao do conceito tedrico dentro da cultura e ambiente da empresa.

Na discussao teodrica realizada no capitulo 2 desse trabalho, principalmente
nas sec¢des sobre administragcao japonesa (2.3.1); Kaizen: um compromisso de todos

(2.3.2) e participacdo dos operarios (2.3.4), ha passagens que apresentam a
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importancia dos recursos humanos na aplicagdo da metodologia de melhoria continua
através de eventos kaizen. Porém, nas definicbes especificas da literatura, como o
conceito kaizen de Imai (1990) e Jones e Womack (1998), o desenvolvido das pessoas

nao aparece tao claramente como nas palavras dos funcionarios da Bematech.

4.2 .3 Indicadores dos resultados

Na sec¢ao 2.3 desse trabalho, na tabela 1, sdo apresentados dados que fazem
referéncia ao livro A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o desperdicio e crie
riqueza, de Jones e Womack do ano de 1998, onde o resultado da aplicagcéo da
filosofia de melhoria continua, através da realizacdo de eventos kaizen, sao discutidos
diante dos indicadores de produtividade por trabalhador e pelo espaco utilizado para
produgao.

Na Bematech, o controle da eficiéncia da metodologia de melhoria continua é
realizada diante de trés indicadores principais: o custo de fabricagdo dos
equipamentos fabricados na sede localizada em Sao José dos Pinhas, o custo por
hora de producgéo e o custo por peca produzida nessa mesma unidade.

Estes dados serao expostos, preferencialmente, em termos percentuais, para
que possam apresentar as mesmas tendéncias acompanhadas pela empresa, ao
invés da divulgagcdo dos numeros absolutos, com o objetivo de garantir o sigilo das
informacgdes.

O grafico 6 mostra o custo de fabricagdo mensal divididos entre custos diretos
e indiretos de fabricacdo, sendo que o soma das areas preenchidas por esses dois
gastos corresponde ao total de gastos da fabricagdo na fabrica de Sdo José dos
Pinhais. A linha em tom mais escuro no grafico representa o volume de fabricagao

mensal.
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GRAFICO 6 — CUSTO MENSAIS DE FABRICAGAO DOS EQUIPAMENTOS

AW

2013 2014 2015 2016 2017
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FONTE: o autor, 2018.

Analisando o grafico, é possivel observar que a divisao do gasto total entre
diretos e indiretos se mantém constante no decorrer dos anos. No entanto, os gastos
totais mensais possuem uma redugéo significativa nos anos de 2016 e 2017, mesmo
acompanhada do aumento do volume unitario de produ¢do mensal. Os gastos
mensais nos anos de 2016 e 2017 ndo se assemelham em nada com os volumes
alcados nos anos anteriores, assim como os volumes maximos algados também nao
reproduzem nenhum pico alcangado anteriormente.

Fato importante a ser considerado nessa analise € a mudanga no perfil do
portfélio produzido pela empresa a partir de julho de 2015, representada no grafico
anterior com um volume expressivo de produgdo alcangado para atender uma
oportunidade de mercado devido a mudanga na tecnologia fiscal no estado de Sao
Paulo no segundo semestre desse ano com a substituigdo das impressoras fiscais
pela tecnologia SAT.

Para a fabrica, esse fato resultou em uma mudanga no portfélio de producao,
antes concentrado em um alto volume de impressoras fiscais, passando a ter sua

maior representatividade na linha de impressoras nao fiscais. Ao mesmo tempo,
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também foi observado um crescimento na produgao de outros equipamentos como
SAT, leitores e computadores, os quais passaram a ter maiores volumes de produgao
e deram a fabricagao realizada uma caracteristica mais diversificada.

Diante do grafico 6 e dos fatos apresentados, € possivel concluir que a
Bematech, a partir do ano de 2016, passou a obter resultado da realizagdo dos
eventos kaizen através da reducao do custo total de fabricagdo em sua unidade fabril
de Sao José dos Pinhais, mesmo passando por uma drastica mudancga no seu portfélio
de producdo. Esse fato corrobora com o que afirma Masaaki Imai (1990), quando
ressalta que os resultados da realizagédo de eventos kaizen se tornam visiveis apés 2
a 5 anos de realizacao continua.

A tabela 6 com a evolucao dos gastos totais de fabricacédo e custos por hora
e por peca produzida ajudam a reforgar os efeitos do programa de melhoria continua.
O ano de 2013 foi definido como base 100% para que seja feita a comparagado com

os demais anos e demostrar a evolucéo desses indicadores.

TABELA 6 — EVOLUGAO 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 Producéo 100% 112% 121% 77% 65%
Custo peca 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 grafico anterior,
apresenta retracdo nos anos de 2016 e 2017. O ano de 2015 corresponde ao maior
gasto com a fabricagdo, assim como o maior volume de horas de produgdo e
quantidade produzida. Esse ano representa o periodo de recorde de vendas
alcancado pela empresa, devido as oportunidades de mercado oriundas do fim da
utilizacao das impressoras fiscais no estado de Sao Paulo.

Os indicadores de custo por hora e horas de produgao evoluem em sentidos
opostos. O custo por hora cresce ao mesmo tempo em que as horas de producio
anuais apresentam tendéncia de queda. Esse fato é explicado pela mudancga da

caracteristica de producdo, pois o processo produtivo de uma impressora fiscal
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demanda um numero maior de horas do que o produto que assumiu seu volume no
processo produtivo, que sdo as impressoras nao fiscais.

A queda significativa nas horas de producao é explicada naturalmente pela
mudancga no composto da producédo da fabrica de impressoras fiscais para nao fiscais,
mas também ha melhoria em processos que impactaram na redugao do numero de
horas de producgao. Isso fez com que a decomposigao dos gastos de fabricagao pelas
horas de producdo apresentasse uma elevagcédo no decorrer dos anos, resultado da
diluicdo dos gastos em uma base menor de horas produtivas da fabrica.

O indicador de custo por peca produzida teve reducdo anual no periodo
analisado, fato explicado pelas duas variaveis que compdem o seu calculo.
Primeiramente, como ja exposto, os gastos totais de fabricacdo se mantiveram
estaveis em 2014, apresentaram elevagéo no ano de 2015 devido um movimento da
empresa no atendimento de uma oportunidade de mercado e nos anos de 2016 e
2017 apresentaram retragdes associadas as agdes de melhorias. Os gastos de
fabricagdo com comportamento de queda, associados a uma produgdo em volume
crescente ano apds ano, fazem com que os custos de produgdo por pega sejam
menores em todo o periodo analisado frente ao ano base de 2013.

Diante dos trés indicadores apresentados, conclui-se que ha indicios do
melhor desempenho dos gastos e custos do processo fabril com a realizagdo dos
eventos kaizen a partir do ano de 2014. O total de gastos € menor em todos os anos
frente ao ano base de 2013, com excecao de 2015, ano considerado especial para
empresa.

O custo por hora apresenta um comportamento decrescente em 2014 e 2015,
quando a produgdo mantinha a mesma caracteristica com grande parcela de
impressoras fiscais. Esse fato demonstra uma melhora na eficiéncia dos processos
produtivos nesse periodo. No entanto, a queda substancial da quantidade produzida
de impressoras fiscais, substituida pelas impressoras nao fiscais, com um tempo de
produgao menor, causou aumento nesse indicador nos anos 2016 e 2017.

Por fim, o custo peca é decrescente em todo o periodo, mostrando que a
fabrica vem ano apés ano ganhando em produtividade, ou seja, produzindo maior

quantidade com menor gasto.
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4.2.4 Alta administragdo Bematech na conducgéo dos eventos kaizen

Nas se¢des Kaizen: um compromisso de todos (2.3.2) e Compromisso da alta
administracdo (2.3.3), as quais tém Masaaki Imai como principal referéncia, sdo
apresentadas acoes que dependem exclusivamente dos lideres das empresas para
implantagdo de um programa de melhoria continua: comprometimento e
esclarecimento sobre as ideias de melhoria continua, investimento em treinamento
dos funcionarios de menor nivel hierarquico, infraestrutura para os eventos kaizen e
criacdo de um ambiente prospero para sugestdo e discussao de ideias de melhoria
sem barreiras hierarquicas ou qualquer outro tipo de constrangimento.

Na entrevista realizada com o Diretor de Operacdes da Bematech, ele foi
questionado sobre o comprometimento e esclarecimento sobre as ideias de melhoria
continua da alta administracdo da empresa. Em sua resposta, que esta transcrita na
sequéncia, ele destaca que a diretoria e a presidéncia estdo comprometidas com a
realizacédo dos eventos kaizen devido aos retornos financeiros e, principalmente, pela
melhoria no clima da organizagao. Além disso, ressalta seu papel na manutencgéo do
pensamento de melhoria continua, mesmo diante de pressdes por resultados ou por
outras situagbes que sejam consideradas emergenciais para nao gerar o sentimento
de frustagdo no ambiente da empresa. Sua resposta termina com uma visao de que a
empresa ainda esta no caminho de popularizar os eventos kaizen para envolver todas

as areas da empresa.

Qualquer iniciativa, qualquer metodologia que vocé vai ter na empresa se ela
néo tiver o apoio de quem pode prioriza-la, ela tende a ficar isolada em uma
area 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 producgéo e areas de apoio. Acontece que com o tempo
0s ganhos e principalmente o clima das pessoas que participavam do kaizen
melhorava bastante. Entao isso trouxe o interesse dos diretores, que vendo
o retorno e o baixissimo investimento envolvido nos kaizens comegaram a
disponibilizar ndo necessariamente dinheiro, mas recursos para efetivar e
implementar os kaizens. Hoje na fung¢ao de diretor eu continuo isso, intendo
a importancia dessa inciativa, porque a medida que o tempo vai passando ela
vai se consolidando. E preciso criar a cultura nas pessoas, e a cultura leva
anos para se consolidar, eu vejo que a gente ja andou bastante, mas entendo
que se nao apoiar e nao priorizar as iniciativas, em fung¢édo da rotina e das
questdes de apagar incéndios todos os dias para poder atender as urgéncias,
podemos deixar de lado. E quando deixamos de lado iniciativas como esta,
acabamos criando uma frustagdo, uma queda de expectativas das pessoas
que participam o que dificulta muito retomar isso depois. Entdo eu s6 um Lean
entusiasta, eu curto muito, entendo que o Lean € 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
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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 comegardao a ter mais participacdo nos eventos
(ENTREVISTADO 1, MEMBRO DA DIRETORIA).

Segundo o Entrevistado 1, quando o programa de melhoria continua baseado
em eventos kaizen foi implementado, a preocupagao em capacitar as pessoas dos
menores niveis hierarquicos foi tema central, pois ele acreditava que sé conseguiria
engaja-las caso elas tivessem total esclarecimento do que é melhoria continua 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
visao critica sobre os processos que atuavam diariamente.

Na visdo do entrevistado, essa foi uma acdo que ainda encontra poucos
precedentes em outras empresas, visto que ha uma visdo deturpada de que
funcionarios de menor nivel hierarquico ou grau de instrugdo nao reunem condigcdes
para aprender ferramentas e operacionalizar agées de melhoria. Ele afirma que, apés
treinar e motivar as pessoas mostrando a importancia em adquirir conhecimento, as
sugestdes e agdes de melhoria passaram a acontecer naturalmente.

Na figura 5 é apresentada foto da realizagao de treinamento na sede de Sao

José dos Pinhais, durante o programa de capacitagao dos funcionarios.

FIGURA 5 — TREINAMENTO REALIZADO DURANTE O PROGRAMA DE CAPACITACAO

FONTE: Bematech (2018).



65

O reconhecimento da importancia dos treinamentos proporcionados pela

empresa é expresso na entrevista concedida pelo funcionario da linha de produgao:

Eu tive a oportunidade de ir ao Lean Summit, la quando conversamos com as
pessoas percebemos que a maioria dos participantes eram diretores e
gerentes e n6s da Bematech eramos em torno de 15 pessoas do chao de
fabrica. Todos nos disseram que deveriamos valorizar aquela oportunidade,
porque em geral as a empresas levam um menor nimero de pessoas a esse
evento e ndo do chéao de fabrica. 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 capacitagdo que serve para qualificar a gente (ENTREVISTADO
3, FUNCIONARIO DA LINHA DE PRODUCAO).

O programa de capacitagao possue treinamentos e eventos realizados em
geral entre os meses de abril a dezembro de cada ano. Inicia-se com uma cerimdnia
de abertura, onde o tema geral que norteia a realizagdo dos treinamentos &
apresentado aos funcionarios. Apos isso, se desenrola o calendario de treinamentos,
sendo que alguns sio obrigatorios e outros realizados mediante a inscricao prévia
com vagas limitadas. O encerramento do programa é realizado com uma cerimdnia e
premiacao dos melhores kaizens desenvolvidos no ano, sendo que esses eventos
serdao detalhados na sequéncia desse trabalho.

Para reforgar a ideia do programa de capacitagao e detalhar suas fases de
execucao é apresentada a fala do Diretor de Operacgdes, quando questionado sobre

o tema em entrevista:

No programa de capacitagcao procuramos todo ano ter um tema, ja tivemos o
tema para encontrar as oportunidades, onde o plano de fundo era o mapa de
valor, o tema execucgao e o tema trabalho em equipe. Esse grande tema é a
espinha dorsal do programa de capacitacdo. Procuramos reforcar aqueles
treinamentos basicos do Lean, que sao as ferramentas da qualidade,
treinamentos referentes a identificar oportunidades na linha de produgéo 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 execucéo trabalhamos muito a questdo de depois de definir a visdo de
futuro, qual é o caminho que tinhamos que fazer para poder chegar 13, qual o
plano de acdo para poder chegar la. 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 més
alguns dias durante a semana e também em alguns finais de semana esses
treinamentos, para poder consolidar aquilo que as pessoas ja vem
aprendendo ano apés ano ou até mesmo algum tema novo, uma ferramenta
nova que possa ajudar eles a realizarem os kaizens do ano que eles estéao
trabalhando (ENTREVISTADO 1, MEMBRO DA DIRETORIA).
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A empresa disponibiliza um espaco para realizagdo dos eventos kaizen
localizado em uma zona aberta ao lado da linha de producao e de outras areas de
apoio. Apesar disso, o entrevistado 1, membro da diretoria, salienta que durante a
realizagcao do evento kaizen os participantes nao séo interrompidos nesse espago e
tem liberdade para trabalhar. Essa area conta com um painel, onde estao detalhados
os sete desperdicios da industria, apresentados nesse trabalho na sessado que trata
sobre o Sistema Toyota de Produgdo, nas palavras de Ohno. Ha 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 — AREA DE REALIZAGAO DE EVENTOS KAIZEN

FONTE: Bematech (2018).

A criagdo de um ambiente prospero para sugestao e discussao de ideias de
melhoria sem barreiras hierarquicas ou qualquer outro tipo de constrangimento pode
ser comprovado pelos dados apresentados na tabela 7, onde sdo apresentados os
numeros de sugestao de melhorias feitos por integrantes de cada area da companhia

durante o ano de 2017.
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TABELA 7 — AREAS FONTES DE IDEIA DE MELHORIAS NO ANO DE 2017

Area do funcionario que Percentual
Numero Percentual
sugeriu a ideia Acumulado
Manufatura 26 27% 27%
Engenharia da Qualidade 11 11% 38%
Poés-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%
Logistica 1 1% 95%
P&D 1 1% 96%
Fiscal 1 1% 97%
Recursos Humanos 1 1% 98%
Diretoria 1 1% 99%
Gestao da Qualidade 1 1% 100%

FONTE: o autor, 2018.

Como exposto na tabela anterior, a area com o maior numero de ideias de
melhoria em 2017 é a manufatura, com 27% das ideias oriundas de funcionarios que
estao envolvidos no processo produtivo em sua rotina diaria. Esse fato demonstra,
assim como sugere Masaaki Imai, que os funcionarios ligados a manufatura tém maior
propensao a observar e sugerir as oportunidades de melhorias, isso quando junto ao
conhecimento adquirido no dia a dia de trabalho recebem treinamentos e estdo em
um ambiente saudavel para dar sugestées de novas ideias. Outro ponto importante a
se observar nos dados € o grande numero de areas que tem seus funcionarios
envolvidos na sugestdo de melhorias, que foram 19 ao total, com 80% concentradas
em 9 areas.

Diante da investigagao realizada por essa pesquisa através das entrevistas
com funcionarios e pelo acompanhamento do cotidiano da empresa na realizacdo dos

eventos kaizen, € possivel observar que o comportamento da alta administracdo da
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Bematech possui diversas coincidéncias com a teoria discutida amplamente no

capitulo dois.

4.2.5Participagao dos operarios através do sistema de sugestdes

Como apresentado na parte tedrica desse trabalho, a participacdo dos
operarios em um sistema de melhoria continua, conduzido através de eventos kaizen,
€ fundamental pelo aspecto de serem estes os funcionarios que tém o conhecimento
tacito dos processos e que podem sugerir alteracées benéficas resultando em uma
melhor performance da empresa. Como apresentado por Masaaki Imai, a participagao
desse funcionario deve acontecer através de um estruturado sistema de sugestdes, o
qual deve representar um caminho direto e aberto para que as ideias de melhorias
sejam expressas.

O sistema de sugestdes € 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 SUGESTAO DE TEMA E IDEIAS PARA EVENTOS KAIZEN

NOME: ]
SETOR h&
REF: oatal_ /S AS
BANCO DE IDEIAS KAIZEN

GUAL O DESPERDICID A TRATAR?

( ) ) SUPERPRODUGAD () ) estoaue

( )@ MoviMENTAGAD () P esrera

( ) @) TRANSPORTE () @ oererro

( ) @ MAU PROCESSAMENTD
QUAL A MELHORIA QUE VOCE GOSTARIA DE PROPORY?

EM QUE AREX & MELHORIA PODE SER APLICADAT

POR QUE E5%4 MELHORLA E MPORTANTE? QUAL & STUACAD ATUALY

DEPCIS DE MPLANTADA, @UAIS OF BENEFICIDS QUE SUA IDEW IRA
TRAZER? (VIS0 DEFUTURD)

PARTICIPANTES DO GRUPO? (NAC CBRIGATORID)

“US0 EXCLUSVD DO COMITE DE AVALIAGAD
| JAPROVADO { ) REPROVADO

FONTE: Bematech (2018).
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O folheto requer a resposta a seis questdes que servirdo para avaliagdo do
comité julgador. As ideias sdo avaliadas para que possam ser primeiramente
caracterizadas como uma oportunidade de melhoria, além de ser avaliado se ndo ha
nenhuma outra sugestao similar ja registrada. Em casos de semelhancga, as ideias sdo
reunidas e dar&o origem a um unico evento kaizen. No entanto, o principal critério para
selecao da proposta de melhoria para se tornar um evento kaizen é se ela trata de um
dos sete desperdicios da industria. Detalhes sobre o preenchimento do cartédo e o
critério de selecao de ideias foram brevemente descritos pelo funcionario responsavel

pela estruturacado dos eventos kaizen:

O cartao de proposta de ideias é direcionado a nossa semana kaizen, entao
quem ja participou esta acostumado com a linguagem do cartdo. O critério
para a ideia se tornar um kaizen, é verificar se ela elimina ou diminui um dos
sete desperdicios, por que o foco é esse. Quando a gente vai ao Gemba no
primeiro dia, sempre falo para a equipe ir com uma visdo de consultor para
identificar qual é o desperdicio daquele processo, para eliminar o que nao
agrega valor para o nosso cliente. Quando a ideia ndo esta relacionada aos
sete desperdicios, eu encaminho as areas responsaveis. Algumas vezes
aparecem coisas relacionadas a seguranga do trabalho ou RH
(ENTREVISTADO 2, FUNCIONARIO RESPONSAVEL PELA
ESTRUTURACAO DOS EVENTOS KAIZEN).

A urna onde os folhetos devem ser depositados esta localizada no hall da
entrada principal da fabrica em Sao Jose dos Pinhais, ao lado do relégio ponto e
maquinas de café. Essa € uma passagem obrigatdria de todos os funcionarios da

empresa diariamente.

FIGURA 8 — URNA DO SISTEMA DE SUGESTOES

~ FONTE: Bematech (2018),
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Na tabela 8 sdo apresentados os resultados das ideias propostas durante o
ano de 2017 em posigao consolidada no més de dezembro desse mesmo ano. Ao
todo foram 97 sugestdes de melhorias, sendo que destas 60 foram aprovadas. Uma
parte ja com evento realizado e outras que ainda compdem a agenda de eventos
futuros. As pessoas que tém suas ideias reprovadas recebem uma devolutiva com os

motivos da negativa.

TABELA 8 — NUMERO DE IDEIAS NO ANO 2017

Resultado Numero Percentual
Aprovado 60 62%
Reprovado 28 29%
Em analise 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 Pds Kaizen. Estas fases e agdes que devem ser
tomadas em cada uma delas, estdo descritas em documentado armazenado no

sistema de gestao de documentos da empresa.

Pré Semana Kaizen

v' Formacgao dos grupos

Levantamento dos recursos

v

v' Travamento da agenda dos participantes

v' Comunicacao a lideranga das areas envolvidas
v

Identificar as areas de suporte
Semana Kaizen

1° dia

v Explicagédo sobre a semana kaizen

v" Visita ao Gemba

v Definigdo/entendimento do problema
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v Identificar MUDA (desperdicio)
v" Coleta de dados

v" Analise da situagao atual
Analise das causas (brainstorming)
Analise da causa raiz (Ishikawa)

v
v
v Definir planos de melhorias
v Definir prioridades

v

Planejar Mockup

3° e 4° dias
v Aplicagdo de Mockup
v" Implementar o plano de melhorias
v" Refinamento e ajuste do novo processo
v" Concluir as acoes

v Aplicar ajustes necessarios

5°dia
v" Medir os ganhos
Revisar as experiéncias
Validar os resultados
Implementar o Kaizen
Definir os padrdes
Treinar ou comunicar os colaboradores

Preparar a apresentacao

NS N N N R R

Elaborar relatério de melhorias A3

Semana Poés Kaizen

v' Acompanhar as ag¢des pendentes

v' Follow up (fazer acompanhamento)

v' Registrar no sistema de gestdo de documentos a apresentagao e formulario A3
v Disponibilizar o formulario A3 no quadro de melhoria continua até que todas as

acdes sejam concluidas.
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Na Bematech ha um funcionario destinado a organizar os eventos. Seu
trabalho € fundamental na Pré Semana Kaizen, onde o evento € estruturado desde a
selecdo do tema objeto de estudo, sele¢cdo dos participantes e disponibilidade de
recursos para realizagdo 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 estruturacao. O funcionario responsavel pela estruturacdo dos

eventos, quando entrevistado, descreveu seu trabalho nessa fase da seguinte forma:

Inicio o planejamento para providenciar a logistica do evento, pois em alguns
€ necessario 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 € necessario que tenhamos a
producao de determinado equipamento naquela semana. As areas
envolvidas no kaizen também sao alertadas inicialmente da realizagdo do
evento. Essas tarefas sao realizadas em geral uma semana antes da data do
evento (ENTREVISTADO 2, FUNCIONARIO RESPONSAVEL PELA
ESTRUTURACAO DOS EVENTOS KAIZEN).

O cuidado com esse ponto é observado na empresa, pois 0s eventos sao
continuos 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 solucdes para o problema foco do evento. E funcdo do
funcionario responsavel pela organizagao do evento gerenciar e mediar as agdes do
grupo, nao permitindo que os trabalhos avancem além do tempo definido e ndo se
perca de vista o problema em questdo, com o claro objetivo de garantir o respeito ao
tempo definido e simplicidade na solugao do problema.

A partir do modo como esta estruturada a semana kaizen na empresa é
possivel observar que as acdes dos dois primeiros dias sdo focadas em conhecer,
definir e analisar o problema foco do evento. No terceiro e quarto dia as tarefas estao
focadas na definigdo e aplicagcado das ag¢des de melhoria. No ultimo dia a preocupacéao
€ com o teste da aplicagdo das melhorias e em documentar e garantir que as
propostas sejam incorporadas no dia a dia da companhia.

O P6s Kaizen é definido por Chaves Filho (2010) como uma fase critica e

marcada pelo insucesso dos eventos quando os problemas atacados pelo grupo néo
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sao resolvidos por completo, seja pela nao utilizacdo dos novos processos definidos
pelo grupo ou pelo ndo acompanhamento dos indicadores de melhoria. O entrevistado
2 declara que sdo poucos 0s eventos que apresentam casos de insucesso na
Bematech, pois os participantes dos eventos kaizen, apds o encerramento, se tornam
fiscais e incentivadores da utilizacdo das agdes de melhoria propostas. O relato

completo do funcionario é apresentado no trecho seguinte:

O que percebo é que a prépria equipe se torna dona do kaizen. Ela passa a
observar aquilo, eles ficam cuidando para ver se as pessoas estao fazendo
da forma que eles sugeriram no kaizen e se nao estdo fazendo eles me
comunicam. Isso € a questao de as pessoas comprarem a ideia, pois quando
as pessoas compram a ideia elas colocam em pratica € mantém aquele
kaizen. Eu posso dizer que sao poucos 0s kaizens que nao se mantiveram,
algumas vezes eles acabaram mudando algumas coisas, mas a gente reuniu
a equipe e reviu e eles acabaram aplicando. Entdo o comprar a ideia € o mais
importante. A gente precisa vender a ideia, mostrar que da resultado e as
pessoas precisam colocar em pratica. A equipe sugere, mas quem coloca em
pratica é o todo (ENTREVISTADO 2, FUNCIONARIO RESPONSAVEL PELA
ESTRUTURACAO DOS EVENTOS KAIZEN).

4.2.7 Divulgacédo dos resultados

A apresentagcdo dos resultados dos eventos kaizen na Bematech sao
realizados através de formularios A3, assim como sugere John Shook. Isso se faz
necessario, pois como afirma a teoria, essa acao € importante por dois motivos:
Primeiro para manter as solugdes encontradas no evento kaizen sendo executadas
no dia a dia de trabalho e, também, para que os eventos kaizen e seus resultados
tornem-se visiveis a todos da empresa, criando assim um ambiente em que as acdes
de melhoria continua sejam reconhecidas como importante para o negocio e lucro da
companhia. Nas figuras 9 e 10 s&o apresentados dois modelos de formularios A3 na

formatacao utilizada pela Bematech:



FIGURA 9 — MODELO 1 A3 BEMATECH

KAIZEN Numero/ ano Nomes:
Data de abertura: Data de fechamento:
Perda: DESCREVER O DESPERDICIO LEAN IDENTIFICADO NO GEMBA

Tema: DESCREVER O OBJETIVO

1) Embasamento

*Paréto
*Fotos

6) Condigdo Futura

*Fotos
*Mapa de Fluxo de Valor
*Mapa de deslocamento ou diagrama de

*Estatistico
*Histdrico

2) Diagrama Causa - Efeito

5) Métricas

Descrigdo Presente Futuro |%

* Mensurar ganhos comparando presente x futuro

MP Metodo MO
\\\ \\\ \\\
P \ \ \
; - ) \ 2 Problema
4 /

- /
N’ Maaui Meio Medid
— dquina Amb edida

3) Condigao Atual

*Fotos

4) Plano de Agdo

O Qué? Quem? |Quando?

*Mapa de Fluxo de Valor

*Mapa de deslocamento ou diagrama de
spagheti

*Mapa multifuncionalidade

* Layout

* Matriz de prorizagdo GUT

FIGURA 10 — MODELO 2 A3 BEMATECH

Kaizen xx/ xxxx Nomes:

Data de abertura:
Perda:
Tema:

Data de fechamento:

6) Condigdo Futuro

Como saber se chegamos 13?
OBIJETIVO

1) Embasamento

Qual é o Problema?
EFEITO

2) Diagrama Causa - Efeito

Quais as Causas do Problema?

MOTIVO
{

5) Métricas f

Como estamos e como queremos
estar?
METAS

4) Plano de Agdo

Como resolver?
FIM DAS CAUSAS

N

h’
3) Con&igﬁo Atual

: Como o problema se
apresenta ?

FONTE: Bematech (2018).
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Os formularios A3 na Bematech sao armazenados em formato eletronico e
fisico e estdo disponiveis e acessiveis a todos os empregados. Como relatou o
funcionario responsavel pelos eventos kaizen, os formularios sao 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 espaco para divulgagao dos resultados dos eventos kaizen esta ao lado da
entrada principal do setor de manufatura, na passagem que leva aos sanitarios e na
area de descanso. Este lugar estd no caminho diario de todos os funcionarios da

unidade de Sao José dos Pinhais.

FIGURA 11 — ESPAGO PARA DIVULGAGAO DOS EVENTOS KAIZEN

FONTE: o autor, 2018.

Os resultados de todos os eventos kaizen do ano vigente sédo divulgados
através da fixagcao dos formularios A3 em um painel de cerca 3 metros de altura por 5
metros de comprimento, conforme apresentado na figura 11. Os formularios A3, de
anos anteriores, ficam arquivados em um acrilico ao lado desse painel, divididos pelo
ano de realizagao.

Esse espaco presente na Bematech se assemelha com o relato por Masaaki
Imai, também presente na Mitsubishi Eletric. Esse espaco tem o objetivo de divulgar
e buscar despertar o interesse dos funcionarios sobre os eventos kaizen fomentando

a participagao e sugestédo de novas ideias de melhoria.
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4.2.8 Reconhecimento e celebracdo dos melhores eventos kaizen

Na Bematech, a avaliacdo dos eventos kaizen é realizada através de uma
comissao formada por funcionarios e convidados externos. A fabrica recebe diversos
convidados em uma feira, onde os integrantes dos grupos dos eventos kaizen
realizados durante o ano apresentam suas realizacbes aos avaliadores e demais
funcionarios. Esse € um dia especial dentro da rotina da empresa, devido a
mobilizacao em torno do kaizen e pela estrutura formada para as apresentacoes

expostas na figura 12:

FIGURA 12 — APRESENTACAO DOS EVENTOS KAIZEN

Como proposto na teoria, por Masaaki Imai, € fundamental para motivar os
funcionarios uma celebracdo que reconheca os melhores eventos kaizen. Essa
iniciativa tende a despertar o interesse na participacao e criar um ambiente onde a
melhoria continua esteja incorporada ao pensamento de todos. Na celebracéo é
fundamental a participacdo da diregdo da companhia para dar forca e demonstrar a
todos os funcionarios a importancia do kaizen. Esse fato € marcante na Bematech,
onde membros da geréncia e diretoria se envolvem diretamente na premiacao e, até
mesmo, realizam encenacdes que remetem a um tema de destaque dentro da filosofia

de melhoria continua.
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FIGURA 13 — PREMICAO DO GRUPO VENCEDOR

Bem-vindos ==«

[ean sumiii

e —— i =

Os avaliadores julgam as iniciativas de melhoria através de pontuagdes que
definem os melhores do ano. A divulgagao do resultado e distribuicao de prémios aos
grupos vencedores sdo a oferta de cursos, participagdes em congressos ou visitas
técnicas a outras empresas. A celebracdo representa o encerramento anual do
programa de capacitacdo e a razao pela escolha desse tipo de premiagao e sua
importancia para a Bematech sao destacados nas palavras do membro da diretoria

entrevistado:

Antes de montarmos nosso programa de capacitagéo tivemos o cuidado de
observar como as empresas premiam por ideias de melhoria, ou seja, por
execucao 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 premiagdo 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
periodo 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 evoluiram
e que pudessem também trazer desses locais outras ideias para empresa. E
essa formula 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. Entdo o reconhecimento através do evento de
encerramento, as pessoas sdo colocadas em evidéncia 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 n&o 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 participacao
da alta geréncia e a premiagao por meio de participagdo em cursos e visitas técnicas

aproximam nesses pontos da teoria com a pratica encontrada na Bematech.
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4.3 ANALISE DAS DEMONSTRAGAO DE RESULTADO DOS EXERCICIOS DA
BEMATECH DE 2013 A 2016

O objetivo dessa sec¢ao € analisar, através das demonstragdes de resultados
da Bematech, no periodo que compreende 2013 a 2016 a evolugao dos custos e
despesas da empresa com relagao a receita gerada. Desta forma, busca-se encontrar
evidéncias que possam sugerir uma reducado das despesas e custos no periodo
decorrentes da implantagao e fortalecimento da metodologia de melhoria continua,
através dos eventos kaizen.

As analises empregadas no estudo serdo a vertical e horizontal. Utiliza-se a
DRE referente ao ano de 2013 como base na analise horizontal, por ser o ano anterior
a implantacdo do atual formato da realizagdo dos eventos kaizen na Bematech. O
periodo mais recente de analise € o ano de 2016, pois no momento de realizagao
desse trabalho o demonstrativo referente ao ano de 2017 ainda nao havia sido

divulgado. As analises sao apresentas na tabela 9:
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A receita da venda de bens e/ou servigos 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 variacdo de 16% em 2014. Ja em
2016, a receita sofreu uma retragdo se comparada a 2015.

Importante evento com impacto na receita da empresa ocorreu em junho de
2015, com a mudanga na tecnologia fiscal no estado de Sdo Paulo, onde a utilizagao
de produtos da linha de impressoras fiscais foram substituidos pela tecnologia SAT -
Cupom Fiscal Eletrébnico do Sistema de Autenticagdo e Transmissdo, como ja
mencionado anteriormente nesta pesquisa.

O fato causou, a principio, um efeito positivo nas vendas da companhia no
més de junho 2015, pois os estabelecimentos comerciais que adquiriram impressoras
fiscais até essa data tiveram trés anos para utilizar o produto. Devido ao receio pela
mudanga tecnoldgica, muitas empresas buscaram esse produto como precaugao, fato
que gerou um excelente resultado em vendas para a Bematech. Porém, apos essa
data a empresa passou a comercializar para o estado de Sao Paulo apenas
equipamentos SAT, os quais possuem prego cerca de trés vezes menor que uma
impressora fiscal, impactando negativamente na receita da companhia.

No ano de 2014 o lucro bruto apresentou uma evolucao de 125% e alcangou
sua melhor marca no periodo analisado, 179,8 milhdes. Em 2015, apesar da melhor
marca na receita liquida, o lucro bruto esteve em 107% frente ao ano base. O pior
resultado aconteceu no ano de 2016, onde ha uma retragéo no lucro bruto para 94%
frente ao ano base, acompanhada da pior marca em representatividade frente a
receita liquida na analise horizontal de 33%. No ano de 2013 esse percentual era de
39%.

Na analise horizontal o custo dos bens e/ou servicos vendidos aumentou de
2014 a 2016 se comparado ao ano base de 2013. No entanto, em uma analise restrita
aos anos de 2015 e 2016, essa conta teve uma redugdo, acompanhada também de
uma diminuigdo da receita de venda de bens e/ou servigos. Na analise vertical a
representatividade do custo dos bens e/ou servicos vendidos diante da receita de
vendas teve seu menor nivel no ano de 2014 — 58%, fase inicial do programa de
melhoria continua. Nos demais anos, apesar das variagdes positivas e negativas na
receita de venda de bens e/ou servigcos, o custo dos bens e/ou servicos vendidos

representou um indice estavel variando entre 61% a 67%.
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Na analise dos custos dos bens e/ou servicos vendidos é valido acrescentar
que o portfélio de produtos da empresa conta com uma série de itens importados, na
modalidade OEM, onde a fabricagdo 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 esta sujeita a
influéncias diretas da flutuagao do dolar.

No periodo de analisado o délar sofreu expressiva alta comprovada através
da apresentacao do dolar médio anual no grafico 7. Esse fato possui influéncia direta

no Custo dos Bens e/ou Servigos Vendidos.

GRAFICO 7 - COTAGAO ANUAL DO DOLAR

3.34 3,48

2,16

Cotacédo do dolar

2013 2014 2015 2016
Ano

FONTE: o autor, 2018.

Foi feita uma extrapolacédo buscando representar o impacto das elevacdes na
cotacado do ddlar no custo dos bens e/ou servigos vendidos, recalculando o CMV
considerando a mesma base de dolar do ano 2013 em dois cenarios:

- Considerando como premissa 100% do CMV impactado pelo dolar;

- Considerando como premissa 50% do CMV impacto pelo dolar.
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GRAFICO 8 — EVOLUGCAO DO CUSTO DOS BENS E/OU SERVICOS VENDIDOS
AJUSTADO A BASE DO DOLAR DE 2013

300.000 279.854 274.160
245.709
250.000 221.713
. 235581 230:509 222.158
200.000 221.713 225.453
150.000 181.164 170.155
100.000
50.000
0
2013 2014 2015 2016
e CMV real e CMV ajustado 100% CMV ajustado 50%

FONTE: o autor, 2018.

Realizando a analise vertical utilizando o Custo dos Bens e/ou Servigos
Vendidos pelo ddlar ajustado do ano base 2013, no cenario 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 cenario de 100% do CMV ajustado, a
queda na representatividade do CMV cai de 61% no ano de 2013 para 53% em 2014
até alcancar o patamar de 42% em 2015 e 2016. Isso indica uma queda de
aproximadamente 20%, comparado ao ano de 2013.

GRAFICO 9 — ANALISE VERTICAL AJUSTADA DO CUSTO DOS BENS E/OU SERVICOS
VENDIDOS AJUSTADO A BASE DO DOLAR DE 2013
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64%
61% 53%
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e A \/. real AV, ajustado 100% A.V. ajustado 50%

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 analise horizontal, no ano de 2016 as
despesas operacionais sao 24% maiores que no ano de 2013, em um resultado
absoluto de 105.462 milhdes, o que € muito semelhante em valor absoluto e
representatividade da receita em relagdo ao ano de 2014. Fora da normalidade esta
o ano de 2015, onde, como ja relatado, a empresa atingiu um volume recorde de
receita, mas para isso teve que realizar diversas atividades nao previstas em pequeno
prazo, como contragdo de pessoal, compras de matéria-prima nao planejadas e
campanhas de incentivo a vendas que elevaram os custos da empresa. Se comparado
apenas os anos de 2016 e 2015, a redugao das despesas foi de aproximadamente 20
milhdes em valores absolutos.

Em uma analise geral, o ano de 2014 € 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 contribuicdo social sdo mais
contundentes e equilibrados. Nesse ano a empresa obteve seu melhor resultado na
linha de lucro antes do resultado financeiro 71,9 milhdes, representando 17% receita
de Venda de Bens e/ou servigos.

Em 2015 o lucro antes do resultado financeiro sofreu grande retragéo
atingindo o valor de 28,3 milhdes, representando apenas 49% do resultado do ano
base e atingindo apenas 7% da receita de venda de bens e/ou servigos, com queda
de 9% frente ao ano de 2013. Para 2016 o lucro antes do resultado financeiro € muito
semelhante, 28,9 milhdes, apesar de uma redugao nas Receita de Vendas em torno
de 35 milhdes. Esse resultado demonstrou um claro controle das despesas

operacionais da empresa no ano de 2016.
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GRAFICO 10 — EVOLUGAO ANUAL DAS CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN
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FONTE: o autor, 2018.

Em linhas gerais, a empresa enfrenta grandes desafios em seu mercado para
obtencao de receita, seja por mudangas tecnoldgicas, evolugédo de concorrentes e
influéncias externas, tais como a recente crise econémica e flutuagdes no cambio. No
entanto, o lucro em 2016 mostrou-se estavel 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 agdes realizadas internamente. Esse fato é
associado ao trabalho de base, realizado em trés anos de agdes de melhoria continua,

que preparam a empresa para um periodo de crise.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo descrever a adogéo da filosofia de melhoria
continua pela empresa Bematech através da realizagao de eventos kaizen e avaliar o
impacto financeiro dessa acdo. Para isso, primeiramente foi realizada a coleta e
analise de dados armazenados pela empresa sobre os eventos kaizen realizados
entre os anos de 2014 e 2017. Para descrever como € a atual dinamica dos eventos
kaizen, foram ouvidos, por meio de entrevistas, trés funcionarios da empresa de
diferentes niveis hierarquicos. Por fim, com a intencéo de avaliar o impacto financeiro
da implantacao da filosofia de melhoria continua na empresa, foram aplicadas sobre
as demonstragdes de resultado de 2013 a 2016, as técnicas de analise vertical e
horizontal e seus resultados foram analisados.

Diante da pesquisa realizada, foi possivel constatar que a Bematech, em sua
unidade fabril localizada na cidade de Sao José dos Pinhais — PR, realizou entre os
anos de 2014 a 2017 em média 28 eventos kaizen por ano, com 547 participacoes
nesses eventos. Em 87% dos casos, de 4 a 6 funcionarios afastaram-se de suas
atividades diarias e reuniram-se por uma semana para discutir oportunidades de
melhoria ou solugdo 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, € definido
como a melhoria continua aplicada na vida particular e profissional, representada na
forma de reducao de desperdicios. Quando o termo foi definido pelos funcionarios da
Bematech, aspectos envolvendo as pessoas ficaram evidentes, indicando assim, que
0 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 trés indicadores para avaliar o impacto das agdes de
melhoria continua: custo de fabricagcdo dos equipamentos na sede de Sao José dos
Pinhais, custo por hora de produgao e custo por pega produzida. O custo total de
fabricacdo no periodo de 2014 a 2017 é decrescente. Ja o custo por hora apresenta
queda em 2014 e 2015, quando as impressoras fiscais representaram a maior parte
da produgdo. Esse fato demonstra uma melhora na eficiéncia dos processos

produtivos. No entanto, apds queda no volume de producdo de impressoras fiscais,
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substituidas por impressoras nao fiscais, as quais possuem um tempo menor de
produgado, esse indicador apresentou um aumento resultado dessa mudanga no
composto de producdo. Analisando o custo por pecga, ele € descente em todo o
periodo, representando maior quantidade produzida acompanhada de menor custo.

Foi demonstrado, também, por meio das declaracbes realizadas em
entrevistas, documentos, fotos e dados catalogados que as ag¢des 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 diregdo com o
desenvolvimento do programa de melhoria continua, no investimento em capacitar os
funcionarios de menor nivel hierarquico, na disponibilizacdo de infraestrutura
adequada para os eventos kaizen, pela implantacido e manutengao de um ambiente
prospero para sugestdo e discussdo de ideias sem barreiras hierarquicas e pela
divulgacao dos resultados através dos formularios A3.

Na empresa, a area com maior participagdo nas sugestdes de ideias de
melhorias é a manufatura, com 27%. Essa € uma tendéncia destacada por Masaaki
Imai, devido a constante proximidade desses funcionarios com o processo produtivo.
A participacao dos funcionarios na sugestao de melhorias é realizada na empresa por
meio de um estruturado Sistema de Sugestodes.

Os eventos kaizen na Bematech sado realizados em trés fases, também
conforme exposto pela teoria. Primeiramente é realizada a Pré Semana Kaizen, onde
o funcionario dedicado exclusivamente a essa atividade toma todas as acodes
necessarias para a organizagao da infraestrutura do evento. Depois é realizada a
Semana Kaizen, que se refere ao real trabalho na busca de melhorias. Essa fase tem
duragéo de cinco dias em um trabalho realizado obrigatoriamente em grupo, em sua
maioria composto por quatro a seis pessoas. Por fim, na Semana Pos Kaizen as agoes
de melhoria realizadas para trazer maiores resultado ou para solucionar problemas
devem ser incorporadas aos processos produtivos e isso é feito através da
fiscalizagdo dos proprios funcionarios que trabalharam na semana do evento kaizen.

Conforme sugere a teoria sobre kaizen, as melhores ideias devem ser
reconhecidas diretamente pela alta dire¢ado da empresa. Esse reconhecimento deve
ser feito por meio de agdes nao financeiras. Na Bematech a forma de premiar e
celebrar as melhores ideias € considerada pelo Diretor de Operagdo ponto
fundamental e chave do sucesso do programa de melhoria continua. Ao final de cada

ano, todos os grupos que participaram de eventos kaizen apresentam em uma feira
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suas realizagdes e sdo avaliados por membros da direcao e convidados externos. Os
melhores trabalhos sdo premiados na cerimbnia de encerramento do programa de
capacitagao com prémios que sido desde a participacdo em cursos até visitas técnicas
a outras empresas.

Com a intengao buscar evidéncias do impacto financeiro da aplicacéo da
filosofia de melhoria continua, aplicou-se as técnicas de analises vertical e horizontal
sobre as demonstragcdes de resultados no periodo 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 nivel em 2016, indicando assim uma
dificuldade recente em alcancar os anteriores niveis de lucratividade, por via do
aumento de receita.

A linha dos Custo dos Bens e/ou Servicos Vendidos que através de sua
reducdo poderia indicar os efeitos da aplicacdo das agdes melhorias foi fortemente
impactada pelo aumento do dolar, uma vez que grande parte da matéria prima
adquirida é internacional e a empresa realiza a revenda de alguns produtos de
completa producao no exterior. No entanto, quando feito um exercicio de extrapolagao
com a inteng&o de expurgar o efeito da variagdo cambial sobre o Custo dos Bens e/ou
Servigos, recalculando-o com base no dolar de 2013 para os demais anos, essa
variavel tornou-se decrescente.

As despesas apresentaram comportamento crescente em 2014 e 2015, mas
em 2016 obtiveram uma reducao de cerca 40 milhdes frente a 2015. Esse fato resultou
que o lucro antes do resultado financeiro se mantivesse estavel na casa de 28 milhdes
em 2016, assim como em 2015.

A hipoétese inicial desse trabalho era de que a adocéo da filosofia de melhoria
continua no ambiente profissional da Bematech, através da realizagdo 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 geragao de
receita, devido a fatores os quais ndo foram investigados nessa pesquisa, mas podem
estar ligados ao mercado de automacao comercial brasileiro ou serem conjunturais,
como a crise econdmica que o pais enfrenta. Mostrou-se também que a empresa tem
os seus custos fortemente impactados pela variagdo do ddélar. No entanto, o trabalho
apresentou possiveis evidéncias do impacto financeiro das acdes de melhorias, por
meio da queda dos Custo dos Bens e/ou Servicos Vendidos, quando realizado o

exercicio de extrapolacao que buscou retirar o efeito cambial dessa variavel. Também
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se considera como evidéncia o resultado de 28 milhdes de lucro antes do resultado
financeiro, no ano de 2016, mantendo o mesmo patamar de 2015, alcangado por meio

da reducéo de despesas.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM MEMBRO DA

1.

DIRETORIA

A metodologia sugere que para a implantagdo de uma mentalidade de
melhoria continua na empresa, a alta administragao, ou seja, cargos de
diretoria e geréncia, devem estar comprometidos com esse pensamento.
Vocé considera que esse nivel da hierarquia da Bematech esta
comprometido com a melhoria continua?

De acordo com a metodologia sobre melhoria continua, o papel da
diretoria é criar um ambiente na empresa que pré-disponha os
funcionarios a propor ideias de melhorias. Vocé acredita que a empresa
possui esse ambiente atualmente?

Sobre o cuidado com os funcionarios, o pensamento de melhoria
continua sugere que eles sejam qualificados para que possam ser mais
atuantes na sugestdo de melhorias. Quais as agdes desenvolvidas pela
empresa com relacéo ao treinamento de funcionarios?

Premiar e reconhecer as melhores iniciativas de melhoria contando com
a forte atuacéo da alta administragdo é um requisito para o kaizen. Como
a Bematech faz atualmente esse reconhecimento a seus funcionarios?
Com os dados coletados € possivel afirmar que desde 2014 até 2017 a
Bematech realizou em média 28 eventos kaizen por ano. Como vocé
avalia os resultados que essa acao trouxe para a empresa?

Quais sao os projetos ou ideias para o futuro, com a integdo de garantir
a permanéncia e a evolucao da filosofia de melhoria continua aplicada
na Bematech?

Qual é a sua definicao para o termo kaizen?
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM FUNCIONARIO
RESPONSAVEL PELA REALIZAGAO DOS EVENTOS KAIZEN

1. Atualmente, como as ideias de melhoria sao sugeridas pelos
funcionarios?

2. Qual o critério de selegcao para que as ideias se tornem um evento
kaizen?

3. Qual sua avaliagao da participagao dos diferentes niveis hierarquicos da
empresa na melhoria continua?

4. Atualmente a Bematech possui uma metodologia para realizacdo de
eventos kaizen dividida em trés grandes fases - Pré Semana Kaizen,
Semana Kaizen e Pds Semana Kaizen. Vocé pode descrever estas 3
fases e os principais desafios enfrentados nelas?

5. A literatura sugere que um dos maiores problemas das empresas na
impantacado de eventos kaizen € manter as melhorias implementadas
pelo grupo no longo prazo. Quais as agdes realizadas para manter as
melhorias propostas pelo grupo no dia a dia da empresa?

6. Nos dados coletados observamos um crescimento do numero de
eventos kaizen realizados na empresa. Quais as acgdes realizadas para
aumentar o numero e a qualidade dos eventos?

7. Com os dados coletados é possivel afirmar que de 2014 até 2017 a
Bematech realizou, em média, 28 eventos kaizen por ano. No ano de
2016 tivemos o maior numero de eventos realizados (38). Qual o do
desempenho superior nesse ano?

8. Qual a sua definigdo da palavra kaizen?
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ANEXO C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM EXPERIENTE
FUNCIONARIO DA LINHA DE PRODUGAO

1. Qual sua experiéncia na participacdo de um evento kaizen?

2. Na sua opiniao a participacao foi importante mesmo tendo que se afastar
de suas atividades diarias?

3. Vocé ja sugeriu uma ideia de melhoria? Se nao fez, saberia como fazer?

4. Na sua opinido a Bematech € uma empresa que pensa na melhoria
continua de seus processos e produtos, buscando entregar um produto
de qualidade aos seus clientes?

5. Vocé tem liberdade e procura melhorar diariamente suas atividades?

6. Vocé ja participou de algum treinamento ou recebeu algum tipo de
incentivo para propor melhorias nos seus processos?

7. Ja participou do evento de encerramento do programa de melhoria
continua e premiacdo dos melhores eventos kaizen? Qual sua
experiéncia?

8. Qual a sua definicado da palavra kaizen?



