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IMPORTANCIA DA FILOSOFIA KAIZEN NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
DA REGIAO OESTE DE PORTUGAL

IMPORTANCE OF THE KAIZEN PHILOSOPHY IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
COMPANIES IN THE WESTERN REGION OF PORTUGAL

Célia Vicente!, Kassandra Fonseca?

Resumo: O objetivo principal desta investigacdo € averiguar que importancia as pequenas e
médias empresas (PME) da regido oeste atribuem a filosofia de gestdo Kaizen. Foi elaborado e
enviado um questionario a 100 PME da regido oeste de Portugal, e destas obtiveram-se 23
respostas (correspondendo a uma taxa de resposta de 23%). Verificou-se que a filosofia Kaizen
ndo é conhecida pela maioria das pequenas e médias empresas inquiridas, porém verificou-se
que todas consideram a melhoria continua algo a fazer sempre que possivel. As técnicas que
utilizam maioritariamente sdo a orientacdo para o cliente, a melhoria da produtividade e o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Com esta investigacdo pretende-se,
nomeadamente no meio académico, preencher lacunas de estudos realizados anteriormente,
pois na sua maioria tratam-se de estudos de caso de grandes empresas de um determinado setor.
Espera-se também aprofundar o conhecimento para que a pratica empresarial identifique as
técnicas da filosofia Kaizen que conduzem a uma maior eficiéncia organizacional.
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Abstract: The main objective of this investigation is to find out what importance small and
medium enterprises (SMESs) in the western region attach to the Kaizen management philosophy.
A questionnaire was prepared and sent to 100 SMEs in the western region of Portugal, from
which 23 responses were obtained (corresponding to a response rate of 23%). It was found that
the Kaizen philosophy is not known by most small and medium-sized companies surveyed, but
it was found that all of them consider continuous improvement something to do whenever
possible. The techniques they mostly use are customer orientation, productivity improvement
and the development of new products or services. This research is intended, particularly in
academia, to fill gaps in previous studies, as most of them are case studies of large companies
in a particular sector. It is also expected to deepen knowledge so that business practice can
identify the techniques of the Kaizen philosophy that lead to greater organizational efficiency.
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1 INTRODUCAO

O mercado onde as organizagdes se inserem é cada vez mais dinamico e globalizado, tornando-
0 assim mais cada vez mais complexo.
De acordo com Pinto (2015), a sociedade encontra-se atualmente em constante evolugédo
tecnoldgica e esta inserida num mercado cada vez mais global assente na inovacédo, no qual a
competitividade € considerada fundamental e que visa a capacidade das organizacGes
oferecerem um melhor produto ou servico, mais rapido, mais barato e de melhor qualidade,
garantindo assim 0 sucesso.
Para dar resposta a esta constante mutacdo, as organizacdes tém de adaptar a sua filosofia de
forma a serem competitivas e é neste contexto que interessa a filosofia Kaizen.
Esta filosofia surgiu numa época p6s Segunda Guerra Mundial no Japao por necessidade.
Segundo Fonseca, Ribeiro, Reis e Mesquita (2016, p. 7), [a]s empresas japonesas precisavam
produzir com qualidade e trabalhar com precos competitivos, mas ndo havia maquinas
sofisticadas ou automaticas como nas empresas americanas. Os japoneses viram entdo a
necessidade de se tornarem mais criativos na area de producao para serem mais competitivos
no mercado.
Num pais destruido pela guerra e sem recursos disponiveis, as empresas japonesas foram
obrigadas a trabalhar com o pouco que tinham e a melhorar esses mesmos recursos. Este é o
conceito da melhoria continua: verificar sempre o que ha para melhorar na empresa, averiguar
como ¢ que se pode melhorar e realizar essa melhoria.
A filosofia Kaizen constitui uma das formas mais eficazes para melhorar o desempenho e a
qualidade das organizacBes. Independentemente da melhoria continua ocorrer de forma
preventiva ou corretiva, é essencial que esta filosofia seja reconhecida pelas organizacdes como
um ponto-chave para 0 seu crescimento e que seja incentivada e aplicada frequentemente nas
suas atividades nucleares (Pinto, 2009).
O Kaizen é regido por dez mandamentos e deverao ser tidos em conta de forma a conseguir
aplicar o Kaizen de forma positiva. Os dez mandamentos do Kaizen sdo (Instituto Kaizen,
2012):
e Todos os desperdicios devem ser eliminados;
e Todos os colaboradores devem ser envolvidos no processo de melhoria;
e O aumento da produtividade deve ser baseado em a¢fes que ndo necessitem de
investimento financeiro alto;
e Pode ser aplicado em qualquer local;
e Pode ser aplicado em qualquer empresa;
e As melhorias obtidas devem ser divulgadas, como forma de ter uma
comunicagéo transparente;
e As acOes devem ser focadas no local de maior necessidade;
e O Kaizen deve ser direcionado para que 0 Seu objetivo seja unicamente a
melhoria de processos;
e A priorizagdo na melhoria das pessoas deve ser mais importante;
e O foco do Kaizen é aprender na pratica.
Ora, dada a importancia dos mandamentos desta filosofia no contexto dos mercados atuais,
assim como a contribuicdo da melhoria continua para o desempenho das organizacgdes, cada
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vez mais empresas adaptam o seu sistema de gestdo para ir ao encontro da mesma. O mesmo
acontece com a cultura organizacional pois integrando todos os seus colaboradores, as
organizagdes pretendem motivar 0s mesmos para que estes melhorem continuamente tudo o
que esteja relacionado com as suas atividades nucleares.

Tendo em conta tudo o que foi referido anteriormente, e considerando que existem escassos
estudos académicos nas PME sobre esta tematica justifica-se a investigacao sobre a filosofia
Kaizen. Assim sendo, 0 objeto desta investigacdo sdo as pequenas e médias empresas (PME)
da regido oeste, uma vez que o tecido empresarial portugués € constituido maioritariamente por
esta dimensédo de empresas e a regido oeste porque a mesma se encontra em expanséo.

O objetivo principal desta investigacdo € averiguar que importancia € que as PME da regido
oeste atribuem a filosofia de gestéo Kaizen.

Tendo em conta que o objetivo principal é abrangente e geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

o Averiguar se a filosofia Kaizen € conhecida;
o Indagar quais as técnicas que sao utilizadas pelas empresas;
. Verificar o envolvimento dos colaboradores na filosofia Kaizen.

Esta investigacdo iniciou-se com uma pesquisa bibliogréfica. De acordo com Bell (2002), a
pesquisa bibliografica numa investigacdo permite determinar as questdes mais importantes que
se colocam na area a ser investigada e o estado do conhecimento da tematica especifica da
investigacao.

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica desta investigacdo, foram consultadas dissertacdes,
artigos academicos e de carater cientifico (publicados em revistas e jornais das mesmas areas)
e livros.

A pesquisa bibliografica permitiu a preparacdo da investigacdo empirica, que foi realizada a
partir de um inquérito por questionario enviado a 100 PME durante o Gltimo quadrimestre do
ano de 20109.

A estrutura deste trabalho baseia-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo, ou seja, este
capitulo inclui a justificacdo do tema, o objeto e objetivos desta investigacdo, as metodologias
de investigacdo adotadas e a estrutura do trabalho. O segundo capitulo consiste no
engquadramento tedrico. No terceiro capitulo é efetuada uma descricdo do método e das
metodologias adotados nesta investigacao e da fonte de recolha de dados. No quarto capitulo €
apresentada a analise e discussdo dos dados obtidos. E por fim, no ultimo capitulo sdo
apresentadas as conclusGes da elaboracdo desta investigacdo, as limitacbes da mesma e
sugestdes para investigagdes futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

O valor criado pelas organizacdes é 0 que gera satisfacdo das partes interessadas: clientes,
acionistas, colaboradores e comunidade em geral. Estes tém interesses e necessidades
especificas e a sua satisfagdo resulta da distribuicdo do valor criado pela organizagé&o.

Em contrapartida, o desperdicio determina-se por todas as atividades que se realizam e ndo
acrescentam qualquer tipo de valor (Pinto, 2009). O autor ainda acrescenta que este mesmo
desperdicio consome recursos e tempo, 0 que pode levar a que os produtos e servigos sejam
mais dispendiosos do que deveriam ser. Numa organizagédo, tudo o que nao acrescenta valor
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deve ser reduzido ou eliminado, isto porque o cliente ndo esta disposto a pagar o desperdicio
de um servico ou produto.

Segundo Imai (1986, p. 20), “all of management’s efforts for Kaizen boil down to two words:
customer satisfaction”. Todos estes fatores conduzem a um conceito de extrema importancia
na atualidade empresarial: melhoria continua. O lema desta filosofia traduz-se, de acordo com
Imai (1994, p. 29), no seguinte: “Hoje melhor do que ontem, amanha melhor do que hoje!”.
Nos subpontos que se seguem, vai ser apresentada a filosofia da melhoria continua (mais
conhecida por filosofia Kaizen) e o seu papel no mundo empresarial nos dias que correm.

2.1 Histéria da filosofia Kaizen

Kaizen surge no Japéo no inicio da década de 1950, apos a Segunda Guerra Mundial. O Japéo
tinha perdido a guerra, estando completamente devastado, com serios problemas econdmicos.
As suas empresas tinham necessidade de crescer, mas as condicdes de trabalho ndo eram as
melhores (causadas pelas leis dos norte-americanos impostas durante 0s sete anos que ocuparam
0 pais), ndo havia capital para investir no crescimento das mesmas (muito menos por parte do
governo, que ndo tinha como possibilitar esse incentivo ou empréstimo) nem tecnologias
sofisticadas ou automaticas capazes de competir com as tecnologias norte-americanas.

Nesse momento, o governo japonés decidiu reorganizar a economia, realizando um estudo que
consistiu na analise da qualidade dos processos produtivos das empresas. A conclusdo a que
chegaram com este estudo foi que as empresas precisavam de uma producdo mais eficaz e,
consequentemente, com menor desperdicio.

De acordo com Ferreira (2008, p. 6), [0] conceito de Kaizen surgiu da tradi¢cdo de educacéo de
berco japonés, complementada por conhecimentos do management norte-americano a partir dos
anos 50. Por outras palavras, valores humanos japoneses complementados por conhecimentos
técnicos em administracao norte-americanos, e aplicados em empresas japonesas. Este conceito
foi introduzido no Japao por Juran e Deming e surgiu da combinacdo dos seus ideais com 0
lema de vida japonés.

O sistema Kaizen foi estruturado para estar em constante mudancga e eliminar qualquer tipo de
desperdicio nas organizacGes, desde 0s processos produtivos, administrativos a manutencéo de
maquinas e equipamentos. A implementacgdo desta filosofia, dado que coincidia com a cultura
japonesa, traduziu-se numa facil e rapida adaptabilidade.

Atualmente, esta filosofia estd espalhada por todo o mundo e é reconhecida como um
importante pilar estratégico competitivo a longo prazo para as organizaces (Gomes, 2019).

2.2 Conceito da filosofia Kaizen

Kaizen traduz-se do japonés como:

o Kai — melhoria;

o Zen — continua.
A filosofia Kaizen visa isto mesmo: melhoria continua. Como Ferreira (2008, p. 7) refere,
“[n]esta filosofia ¢ tdo importante fazer bem feito (eficiéncia) quanto obter o resultado certo
(eficacia)”.
Esta filosofia ndo implica simplesmente fazer melhor as coisas. Fonseca et al. (2016, p. 7)
afirmam que esta filosofia[procura] também conquistar resultados especificos como [a]
eliminacdo de desperdicio, de tempo, dinheiro, material e esforgo, [e simultaneamente elevar]
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a qualidade de produtos, servicos, relacionamentos, conduta pessoal e desenvolvimento de
empregados, reduzindo os custos de projeto, fabricacédo, [stock] e distribuicao.

De acordo com Imai (1986, p. 47), “Kaizen means ongoing improvement involving everybody,
without spending much money”, ou seja, a melhoria continua aplica-se a qualquer organizacgéo
e um dos focos da mesma centra-se nos recursos humanos da desta. Dai que o conceito de
Kaizen, como Ferreira (2008, p. 7) refere, “significa que todos, independentemente do cargo
que ocupam, devem admitir abertamente quaisquer erros que tenham cometido ou quaisquer
falhas que existam no seu trabalho e tentar fazer melhor da préxima vez”.

Todavia, a simplicidade é uma palavra-chave desta filosofia. De acordo com Fonseca et al.
(2016, p. 8), “a metodologia Kaizen ndo esta ligada a ideia de sofisticacdo, mas a razdes simples
e baratas, unidas ao bom senso”. As autoras acrescentam ainda que “[o] Kaizen é baseado [num]
sistema simples de resolucdes dos problemas e qualquer ideia, por mais simples que seja, deve
ter total atencao”.

Esta filosofia é uma das melhores formas dentro da organizacédo para melhorar o desempenho
e a qualidade da mesma, “transformando o atendimento ao cliente [num] processo natural e
interminavel” (Fonseca et al., 2016, p. 7). Nos subpontos seguintes, irdo ser apresentadas as
condigdes propicias a aplicagdo desta filosofia, assim como as técnicas da mesma.

2.3 Implementacéo da filosofia Kaizen

Por onde comecar a implementacéo da filosofia Kaizen numa organizagdo? Pelos processos. De
acordo com Imai (1994, p. 32), “ndo pode haver melhorias onde nao ha padrdes”, logo o
primeiro passo para implementar esta filosofia € definir o processo produtivo standard - o
padréo.

E de extrema importancia que o processo produtivo esteja bem definido e que seja do
conhecimento geral de todos os colaboradores da organizagdo. Isto porque se 0S processos
estiverem uniformizados, podem ainda ser comparados com as melhores préaticas, de acordo
com Imai (1986, p. 37), contribuindo para a melhoria continua dos mesmos.

Os processos produtivos de uma organizacao, quando padronizados, tém trés pontos-chave): a
qualidade, os custos e a entrega pontual (Sharma & Moody, 2003). O autor refere que a filosofia
Kaizen foca-se em como € que uma organizacdo pode melhorar a qualidade dos processos
produtivos, como é que pode reduzir os custos inerentes destes processos produtivos e,
consequentemente como controlar estes mesmos custos, e como garantir a entrega do resultado
destes processos produtivos no tempo esperado pela mesma. Se um destes trés pontos-chave
ndo for cumprido, os autores acrescentam que ha perda de competitividade e, provavelmente, a
filosofia Kaizen nédo esté a funcionar na sua totalidade.

Quando os processos produtivos estdo definidos, a organizacdo deve também fazer uma anélise
aos mesmos e ver se ndo haverd nenhum passo ou etapa obsoleta, que ja ndo faz sentido na
atualidade pois “ndo ha nada mais inutil do que fazer de forma eficiente algo que nunca deveria
ter sido feito” (Drucker, 2001, p. 40). Estas etapas obsoletas ndo significam necessariamente
um erro cometido pela organizacdo, mas estas serem resultado da evolucdo da tecnologia
existente nos processos ou do proprio produto ou servico que a organizacao forneca.

Por outro lado, existem os erros e defeitos, que sdo uma caracteristica comum de qualquer
organizacéo, quer seja de producdo ou de fornecimento de servigos (Deming, 1990). O autor
refere que o custo para corrigir estes erros e defeitos vai aumentando conforme o tempo que
estes permanecem sem correc¢do, nunca se sabendo o custo real se 0s mesmos chegarem até ao
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consumidor final do produto ou servigo. Deming (1990) ainda afirma que o custo destes erros
e defeitos que chegam até ao consumidor final € o mais caro de todos.
Nunca haverd o processo produtivo perfeito para um determinado produto ou servigco, mas
segundo Pinto (2015, p. 10), “por melhor e mais complexo que um processo seja, a melhoria
continua pode ser sempre aplicada com objetivo de alcangar a otimizacdo”. A autora acrescenta
que se a melhoria continua for corretamente empregue nos processos produtivos, a mesma
responsabiliza todos os colaboradores envolvidos, podendo ser direcionada para qualquer
objetivo da organizacdo, resultando numa evolucdo constante e ciclica, que é o principal
objetivo da filosofia Kaizen.
Um outro foco da filosofia Kaizen sdo as pessoas. De acordo com Liker (2005, p. 102) “o foco
do Kaizen é o modo de pensar de todos os lideres e funcionarios, uma atitude de autorreflexao
e até mesmo de autocritica, um cessante anseio de melhorar”.
O autor acrescenta ainda que esta autorreflexdo leva a “mudanga da situagdo atual de um
processo, sendo analisado e rapidamente implementado, onde as melhorias se traduzem em
beneficios concretos”, isto &, a autorreflexdo e autocritica por parte de todos os colaboradores
traz a melhoria continua, nomeadamente aos processos produtivos da organizagdo pois, uma
vez mais, a mesma auxilia os colaboradores a perceberem o que esta obsoleto no processo ou
ja ndo faz sentido.
Os colaboradores devem adotar uma atitude Kaizen, que, segundo Pinto (2015 p. 1), ndo é nada
mais do que “’desenvolver nas pessoas um modo de encarar a realidade com o objetivo de tornar
todas as ferramentas e taticas efetivamente capazes de gerir melhorias de forma continua e
sustentada”.
Esta atitude Kaizen, de reflexfes voltadas para a melhoria continua, deve ser a base para a
cultura de uma organizacao pois “a pratica [destas reflexdes] facilita a cria¢do de um ambiente
de aprendizagem continua, procurando o melhor uso do conhecimento existente na organizacao
e potencializando a capacidade de criagdo de novos conhecimentos” (Pinto, 2015, p. 12).
A filosofia Kaizen ndo sé faz cada vez mais parte da cultura de uma organizacdo, como do seu
préprio sistema de gestdo. Pinto (2015) refere que as organizac@es ja ndo encaram esta filosofia
como um simples conjunto de ferramentas, que séo aplicadas em tempos de crise e em que a
necessidade de melhoria € gritante, mas sim “como um sistema integrado que faz parte do
proprio sistema de gestdo da organizacdo”. Ora, a forma como uma organiza¢do encara esta
filosofia evoluiu, devido principalmente a volatilidade do mercado global em que as
organizagdes estdo inseridas.
Um sistema de gestdo que esteja de acordo com a filosofia Kaizen deve ter como propdsito
“promover o trabalho em equipa e possibilita[r] o crescimento humano por meio de uma
constante troca de ideias e conhecimentos entre 0s seus componentes, como também deve
estimula[r] a capacidade de agir das pessoas de forma a resolver problemas e desafios” (Chaves,
2000, p. 69). Entdo, para que a filosofia Kaizen de facto resulte, é necessario que todos os
colaboradores estejam envolvidos nesta cultura e nas acdes que a organizacdo desenvolve.
Se a cultura da organizacdo, sob a influéncia da filosofia Kaizen, for orientada para as pessoas
e para os seus colaboradores, “¢ frequentemente vist[a] como incentivador[a] do moral”,
segundo Imai (1994, p. 100). De modo a alcangar a motivagdo dos colaboradores e,
simultaneamente, a melhoria continua dentro da organizagdo, Scotelano (2007) afirma que
devem ser criadas equipas para os diferentes tipos de tarefas e a escolha dos lideres das mesmas
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€ muito importante pois estes terdo como propdsito envolver toda a equipa, mantendo-os sempre
informados acerca dos objetivos que os colaboradores tém a alcancar.
Ora, a boa comunicacdo dentro da equipa € um ponto-chave numa filosofia Kaizen orientada
para as pessoas pois € um fator que motiva os colaboradores a fazerem mais e melhor. De modo
a que 0s colaboradores se sintam incluidos e essenciais numa equipa, “é necessario (...) que
lhes sejam incutidas responsabilidades™ (Pinto, 2015, p. 13), pois as mesmas transmitirao aos
colaboradores que o seu trabalho e opinido realmente importam para a organizagéo.
Para que a organizacao desenvolva uma boa comunicacéo dentro das suas equipas, Pinto (2015,
p. 13) afirma que “é necessario a realizagdo de reunides de grupo, ao estilo de stand up
meeting[s]”. Estas reunides tém como objetivo parar toda a equipa por um pequeno periodo de
tempo, para que todos os colaboradores reflitam sobre as teméticas em andlise (dai que se
recomende que as mesmas tenham uma frequéncia regular). As pessoas estdo de pé (que leva
rapidamente ao desconforto das mesmas), de forma a tornar as reunides curtas e objetivas,
focadas nos topicos previamente definidos (a¢cdes em curso, priorizacdo de tarefas, situacdes de
alarme, entre outros).
Outro aspeto relacionado com a comunicacao, é a forma como a informacéo é partilhada dentro
da organizagdo. De acordo com Bilalis, Scroubelos, Antoniadis, Emiris e Koulouriotis (2002),
por norma, a informacéo € partilhada dentro da organizacdo, mas é feita de forma ineficiente.
Todavia, € deveras importante para a organizacdo que a mesma ser eficiente. A partilha de
informacao eficiente passa por todos os colaboradores estarem a par dos objetivos a alcancar
pela sua equipa (como ja foi referido anteriormente), bem como tudo o que envolve a sua equipa
e 0 seu trabalho (como aumento do pessoal, novas tarefas a realizar e situacfes alarmantes que
estejam a acontecer).
A filosofia Kaizen voltada para as pessoas, de acordo com Fonseca et al. (2016, p. 9), melhora
“[o] desempenho dos processos, [a] satisfagao do cliente (tanto externo quanto interno), [a]
qualidade de vida na empresa, [a] organizagdo do ambiente de trabalho e seguranga pessoal”.
E isto torna-se num ciclo vicioso pois pessoas felizes (com qualidade de vida, satisfacdo e
seguranca pessoal) focam as suas energias para contribuir para a organizacao (o que € que pode
ser melhorado no processo produtivo, o que é que pode ser alterado pois ndo faz qualquer
espécie de sentido). E benéfico para a organizacéo ter colaboradores que reflitam sobre os seus
processos e que contribuam de alguma forma para que estes melhorem, para que 0s custos sejam
reduzidos e se tornem mais eficientes e eficazes.
Ora, a organizacdo deve-se focar nos processos e nas pessoas, de modo a tornar a mesma
competitiva perante o mercado, pois “the only permanent thing is change” (Heraclitus & Kahn,
1979, p. 30). Para fazer face a um mercado global e a constante mudanca do mesmo, Hornburg,
Will e Gargioni (2007 citado por Pinto, 2015) afirmam que o essencial para uma empresa se
manter competitiva serd a capacidade de adaptacdo ao ambiente externo, a escolha de um
trabalho que envolva planeamento e previsfes para o futuro e maior consideracdo e respeito
pelo mercado, pelo produto e pelo cliente.
A organizacdo deve ter a capacidade de adaptacdo ao ambiente externo para sobreviver no
mercado em que esta inserida porque o cliente vai tendo diferentes necessidades e,
consequentemente, os produtos e servicos que atualmente estdo no mercado tornam-se
insuficientes e até totalmente incapazes de satisfazer as mesmas. Dai que as organizagoes
tenham de estar atentas as alteracdes e tendéncias do mercado em que estdo inseridas, de modo

RIC- Revista de Informacdo Contabil -ISSN 1982-3967 v.16 | e-022001 | 1-25 | 2022




Revista de Informacédo Contabil-RIC [JAR ﬁ s o

1scad ] SSasems,
a conseguirem planear a evolugdo dos produtos ou servigos existentes e, simultaneamente, a
criacdo de novos produtos ou servicos.
Na filosofia Kaizen nunca pode ser esquecido um detalhe essencial: a simplicidade. Segundo
Imai (1994, p. 84),0 erro principal de muitos profissionais e consultores da qualidade é
depender demasiado da tecnologia ou de ferramentas sofisticadas, nomeadamente estatisticas;
é de serem viciados em aplicacBes computacionais ou mapas muito complexos que sé uma elite
acaba por conseguir fazer ou perceber.
Apesar da tecnologia corresponder a um fator diferenciador nos processos produtivos, a
organizacdo ndo pode esperar que apenas essa mesma tecnologia a faga alcancar a melhoria
continua. Como foi mencionado anteriormente, de nada serve a organizacdo ferramentas de
andlise sofisticadas ou técnicas muito formais se apenas uma minoria dos colaboradores entende
0s seus resultados. Imai (2010, p. 63), refere que a filosofia da melhoria continua “utiliza 0 bom
senso, ferramentas de baixo custo, checklists e esfor¢os, para os quais nao precisamos de muito
dinheiro, (...) [envolvendo] todos na organiza¢do”, ao contrario do que muitos gestores e
consultores julgam.
Em Gltima instancia, Imai (1996, p. 281) afirma que Kaizen é “um estudo de continua satisfa¢ao
com status-quo”, isto €, a organizag¢do nunca se deve dar por satisfeita nem achar que ja ndo
necessita de manter a filosofia da melhoria continua dentro da organizacéo. Isto porque existirao
sempre melhorias a fazer e novidades no mercado em que a organizacgao esta inserida (que se
deve maioritariamente por o0 mercado estar cada vez mais globalizado).

2.4 Técnicas associadas a filosofia Kaizen

Para auxiliar a implementacdo da filosofia da melhoria continua, existem varias técnicas que
uma organizagdo pode implementar. Segundo Imai (1994, 100), “Kaizen é um guarda-chuva
gue abrange todas as técnicas de melhoria, aglutinando-as de maneira harmoniosa para tirar o
maximo proveito do que cada uma oferece”.

Na tabela 1, € apresentada uma sintese das técnicas associadas a filosofia da melhoria continua.

Tabela 1. Técnicas associadas a filosofia Kaizen

Técnica Descricao

Just-in-Time (JIT) | Foca-se na eliminacdo sistematica dos desperdicios e na melhoria continua da
qualidade e da produtividade, através da redugdo de inventarios, tempos de
producdo e de atividades que ndo acrescentam valor ao produto ou servi¢o em
questdo.

Gestdo de Qualidade Total (QT) foca-se na satisfagdo de qualquer pessoa envolvida no
Qualidade Total processo da organizacao (colaboradores e clientes), enquanto Six Sigma foca-se
versus Six Sigma | na melhoria sistematicamente 0s processos. A QT e o Six Sigma sdo metodologias
complementares e devem, sempre que possivel, ser implementadas em conjunto
pois as organizagdes que o fizerem tornardo os processos mais eficientes e
eficazes, com defeitos nulos ou perto disso, e com a qualidade esperada e
desejada pelos consumidores.

Gestédo de Baseia-se na manutencdo proativa e preventiva dos equipamentos utilizados nos
Produtividade Total | processos de uma dada organizacéo.
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Kanban E um sistema de informacdo desenvolvido para organizar os Varios
departamentos interligados do processo.

Sistema de E um sistema em que os colaboradores ddo sugestdes de melhorias ou novas
sugestdes ideias para algo dentro da organizacdo como processos, produtos ou servicos.

Orientacdo parao | Uma organizacdo é orientada para o mercado quando a sua cultura esta totalmente
cliente comprometida com a criacdo continua de valor superior ao cliente, atendendo as
necessidades atuais e futuras dos clientes.

Automacéo E uma ferramenta focada na eliminacao e prevencio da existéncia de produtos ou
servigos defeituosos numa dada organizacao.

Robética Foca-se na melhoria dos processos e produtos finais, bem como da seguranca dos
colaboradores, através de tecnologias sofisticadas.

Circulos de S&o pequenos grupos de trabalhadores que se reinem regularmente para, através
qualidade de determinados instrumentos, identificarem e analisarem os problemas e
proporem solugBes para a melhoria da qualidade.

Disciplina no local | Foca-se na limpeza e eficiéncia do local de trabalho, através da simplicidade do
de trabalho (5 S’s) | trabalho, da reducéo de desperdicios, 0 aumento da seguranca e a obtencdo de um
maior nivel de eficiéncia e qualidade

Melhoria da Consiste na melhoria da qualidade e produtividade de uma organizacéo, através
qualidade e do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action).

produtividade

Zero Defeitos Foco na eliminagdo dos desperdicios nos processos da organizacao,

nomeadamente os desperdicios de espera, inventario, transporte, movimentacéo,
excesso de producdo e processamentos e defeitos. Esta técnica habitualmente esta
associada a técnica do JIT.

Atividades com Podem ser definidas como grupos pequenos, voluntarios e informais, organizados
pequenos grupos | dentro da empresa para procurar solu¢des para um dado problema ou melhorar
em algum aspeto o sistema produtivo.

Relacdes Consistem no trabalho lado a lado da equipa de gestdo e dos trabalhadores de uma
cooperativas de organizacdo para concretizar determinados objetivos da mesma, utilizando meios
trabalho-gestéo para 0s concretizar que sejam aceitaveis para ambas as partes.

Desenvolvimento | Com o desenvolvimento de novos produtos ou servicos, as organizacdes podem
de novos produtos | melhorar 0s seus produtos ou servi¢cos em vigor, de acordo com a resposta que

OU Servigos obteve do mercado alvo dos mesmos ou a criacdo de algum produto ou servigo
novo, de acordo com as necessidades ou tendéncia previstas do mercado alvo,
quando o ciclo de vida dos mesmos esta perto do seu final.

2.5  Estudos Recentes efectuados em Portugal

Em Portugal, tém sido desenvolvidos, nos ultimos anos, varios estudos académicos
relacionados com a filosofia Kaizen, nomeadamente estudos de caso para dissertacdes de
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mestrado. Nestas investigacGes, foram aplicadas uma ou mais técnicas da filosofia da melhoria
continua em diversas empresas nacionais, tanto grandes como PME.
De acordo com Quelhas (2010), a filosofia Kaizen é flexivel e aplicadvel a um vasto tipo de
atividades empresariais, podendo ainda afirmar-se «que a aplicacdo desta metodologia €
possivel e benéfica tanto em areas operacionais como administrativas» (Vaz, 2016, p. 145).
Ferreira (2008, 46, p. 46) realcou a necessidade e importancia de «consciencializar tanto os
Orgdos de gestdo da empresa como as operadoras da importancia de cuidar dos postos de
trabalho, tanto a nivel de limpeza como de organizacdo» pois as técnicas desenvolvidas pela
empresa por si s6 ndo garantem a melhoria dos resultados da mesma, sendo que o sucesso destas
ferramentas esta severamente dependente do envolvimento dos colaboradores (Quelhas, 2010).
Em relacdo aos colaboradores, Quelhas (2010) destacou a resisténcia a mudancga que 0s mesmos
constantemente demonstraram, atraves de desconfianca e desconsideracdo pelos habitos de
melhoria continua apresentados durante a investigacdo do autor na empresa da industria
alimentar Dancake. Ismael (2015) acrescentou que esta resisténcia a mudanca se devia ao grau
de envelhecimento que caracterizava os colaboradores da empresa do seu estudo de caso Iberol,
que se dedica a producéo de biodiesel.
Para fazer face a esta resisténcia, Quelhas (2010) afirmou que se desenvolveu, durante a sua
investigacdo, um ambiente de motivacdo e confianca nas acdes desenvolvidas no ambito da
melhoria continua, através do constante envolvimento dos colaboradores nas mesmas. Ismael
(2015) ainda afirmou que a mudanca cultural implementada na empresa foi feita de uma forma
gradual e continua, permitindo fazer face a globalizacdo do mercado, implementar novos
procedimentos, otimizar processos e melhorar rotinas.
Duarte (2013), que aplicou a técnica dos 5 S’s na empresa selecionada para o seu estudo de
caso na area alimentar, salientou a importancia da manutencao e incentivo para que as cinco
fases desta técnica se mantenham em funcionamento. Ainda acrescentou que a formacéo dos
colaboradores sobre a pratica da mesma técnica é a chave para que a empresa alcance 0s
melhores resultados possiveis.
De acordo com Costa (2018, p. 77), a filosofia Kaizen «revelou-se bastante eficaz na
identificacdo do desperdicio e na resolucéo e prevencao de problemas [de uma empresa de pecas
de automovel], evitando, assim, maiores impactos negativos». A autora ainda destacou que
«[0]s processos tornaram-se mais eficazes e realizados de forma mais eficiente, houve um
aumento da cooperagdo entre as pessoas e verificou-se uma reducdo e reaproveitamento do
desperdicio».
Simdes (2013) concluiu que através da aplicacdo de metodologias Kaizen na empresa do seu
estudo de caso da area da producdo de pecas de porcelana, nomeadamente a orientagdo para o
cliente, melhoria dos processos, padrdes e eliminacdo de desperdicios, sobressaiu-se desde logo
melhorias notaveis na qualidade dos produtos da empresa em causa. Através do aumento da
produtividade e da reducéo de stocks entre processos, dos produtos defeituosos, de tempos de
mudanca de ferramentas e de avarias, 0 autor acrescentou que houve um aumento da
competitividade e provavelmente a reducdo dos custos dos produtos da empresa em questao.
De acordo com Gomes (2019), através da implementacdo da metodologia Kaizen numa dada
empresa, observou-se que um sistema de controlo interno apoiado na filosofia da melhoria
continua tem um impacto positivo na concretizacdo dos objetivos estratégicos e operacionais
da mesma.

RIC- Revista de Informacdo Contabil -ISSN 1982-3967 v.16 | e-022001 | 1-25 | 2022

10



Revista de Informacédo Contabil-RIC [JAR ﬁ s o

1scad ] SSasems,

Arrenega (2019) acrescenta que, através da aplicacdo de variadas técnicas da filosofia Kaizen
em duas maquinas de uma empresa da area automovel, verificou também a reducdo dos tempos
de ciclo e dos custos da empresa em consequéncia a redugdo de desperdicios.

Em relacdo ao apoio as organizac6es na implementacéo da filosofia da melhoria continua, existe
0 Kaizen Institute Consulting Group, sendo esta uma organizagdo multinacional que fornece
servigcos de consultoria e formacdo a empresas e instituicdes publicas para melhorar o seu
crescimento, resultados e a sua exceléncia operacional. Esta empresa estd presente em mais de
35 paises, incluindo Portugal, e colabora com varias empresas como a Galp Enegia, BNP
Paribas e NOS.

3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Numa fase inicial, esta investigacdo assentou no enquadramento tedrico acerca da tematica da
mesma. Para essa finalidade, adotou-se o método da pesquisa bibliografica.

A pesquisa bibliogréfica desta investigacdo incluiu livros, artigos académicos e de carater
cientifico (publicados em revistas e jornais das mesmas areas) e dissertagdes.

Apos a revisao da literatura sobre a tematica desta investigacao, foi necessario selecionar um
método para a etapa de recolha de dados. De modo a que 0s objetivos desta investigacao se
concretizassem, considerou-se que a pesquisa quantitativa seria 0 método mais adequado e,
consequentemente, o inquérito por questionario o instrumento de recolha de dados mais
apropriado.

Ora, de acordo com Quivy e Campenhoudt (2005, p. 188), o inquérito por questionario
[c]onsiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma
populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, as
suas opinides, a sua atitude em relacdo a opcBes ou questdes humanas e sociais, as suas
expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento ou de um
problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os investigadores.

O inquérito por questionario foi considerado a metodologia mais adequada a investigacao pois
a populacdo em estudo esta geograficamente distribuida por um grande espaco territorial e, por
isso, existe a necessidade de desenvolver o estudo quantitativo com base huma amostra.

As questdes do questionario tém de estar diretamente relacionadas com os objetivos da
investigacdo, pois “[a]s respostas a essas questdes € que irdo proporcionar os dados requeridos
para descrever as caracteristicas da populagdo pesquisada” (Gil, 2008, p.121).

A utilizacdo do inquérito por questiondrio apresenta vantagens e desvantagens.

De acordo com Gil (2008), as vantagens da utilizacdo do inquérito por questionario relacionam-
se principalmente com: a possibilidade de alcancar um grande numero de pessoas; a
possibilidade de sistematizacédo dos resultados recolhidos, se a maioria das questdes for do tipo
fechadas e a garantia do anonimato das respostas obtidas.

Todavia, como referido anteriormente, a utilizagdo do inquérito por questionario apresenta
algumas limitacOes para a investigacdo. Entdo, Gil (2008) acrescenta que as desvantagens sao:
a exclusdo das pessoas que nao sabem ler e escrever; a inexisténcia de auxilio aos inquiridos
em caso de duvida na interpretacdo das questdes e a dificuldade em motivar os inquiridos a
responder ao questionario e quando existem respostas do mesmo, ndo ha a garantia de que o
guestionario esteja devidamente preenchido.
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Tendo em atencdo o0 peso das vantagens e desvantagens nos resultados a obter, e no sentido de
adotar a mesma metodologia de outros estudos ja efetuados sobre o assunto, confirmou-se que
0 inquérito por questionario era 0 método de pesquisa quantitativa mais adequado para a
investigacdo em causa.
Assim sendo, o trabalho de campo do inquérito por questionario decorreu nas seguintes 4
etapas:
1) Elaboracéao do questionario;
O questionario € algo que exige tempo e dedicacdo na sua redagdo. Para iniciar a elaboracdo do
questionario, teve de se ter em atencgdo o tipo de informacdo a recolher para que se construisse
um instrumento de medida que permitisse obter essa mesma informacéo (Freixo, 2011).
O objetivo principal desta investigacdo é a importancia atribuida pelas PME da regido oeste a
filosofia Kaizen. Todavia, para se obter resposta a esta questdo geral e abrangente, foram
definidos trés objetivos especificos:

e Averiguar se a filosofia Kaizen é conhecida;

e Identificar as técnicas utilizadas pelas organizacdes;

e Averiguar o envolvimento dos colaboradores na filosofia Kaizen.
O questionario desenvolvido para esta investigacdo contemplou trés tipos de questdes, isto é,
questdes abertas (solicitou-se aos inquiridos as suas proprias respostas), fechadas (solicitou-se
aos inquiridos a opgéo ou as opgdes entre as respostas que lhes sdo apresentadas numa lista) e
dependentes (estas questdes podem ser do tipo abertas ou fechadas, sendo o seu fator
diferenciador a dependéncia da resposta a uma questdo anterior a mesma). A maioria das
questdes sdo do tipo fechadas, uma vez que as mesmas facilitam a analise dos resultados.
Dada a perspetiva da investigagdo desenvolvida, as questdes fechadas e dependentes serdo de
resposta Unica e multipla, devido a complexidade das informacdes que se pretendem obter.
Ap0s a descri¢do do tipo de questdes que compdem o questionario, € essencial esclarecer a sua
estrutura. O questionario esta dividido em quatro partes (tabela 2) , ou seja:

I) Contempla os dados referentes a caracterizacdo da empresa onde 0s

inquiridos se inserem;
I1) Determinacdo do conhecimento da filosofia Kaizen por parte das empresas
e se as mesmas a aplicam;
I11) Que técnicas desta filosofia sdo conhecidas e aplicadas pelas empresas;
IV) Apuramento do envolvimento dos colaboradores das empresas na filosofia

Kaizen.
Tabela 2. Estrutura do questionario
PARTE QUESTAO N.° TIPO DE QUESTAO
1 Fechada e unica
2 Aberta
| - Caracterizacdo da empresa 3 Fechada e multipla
4 Dicotomica
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I - Averiguar se a filosofia 5,6,11 Fechadas e Unicas
Kaizen é conhecida (1.° :
objetivo especifico) 12 Dependente e semi aberta
111 - Indagar quais as técnicas 7e9 Dicotomicas
que sdo utilizadas pelas
empresas (2.° objetivo Dependentes, fechadas e mdltiplas
especifico) 8e10

13,14,16,17 ¢ Dicotomicas

20

IV - Verificar o envolvimento 18¢e 19 Dependentes e dicotdmicas
dos colaboradores na filosofia
Kaizen. 15 Fechada e Unica

Apesar do questionario estar dividido nas quatro partes referidas acima, procurou-se manter o
questionario o mais reduzido possivel para obter uma maior recetividade.

Para facilitar o envio do questionario para as empresas, criou-se um questionario online na
plataforma Survio.

2) Pre-teste e versdo final do questionario;

De modo a garantir que a formulacdo do questionario estava clara, se existia alguma questdo
ou resposta que ndo se adequava as caracteristicas das empresas e que o questionario tem um
tamanho razoavel na perspetiva dos inquiridos, realizou-se o pré-teste do mesmo.

O pré-teste foi realizado com uma profissional na area da contabilidade de uma pequena e média
empresa, assumindo um preenchimento real.

O feedback recebido foi que o tempo de preenchimento era relativamente curto (cerca de 10
minutos) e foram sugeridas alteracfes linguisticas em certas questdes e a reformulacdo de
algumas perguntas, de forma a torna-las mais explicitas.

Em resultado das etapas anteriores, o questionario final apresenta vinte questées e mais uma
final para comentérios que os inquiridos queiram fazer, ndo sendo 0 seu preenchimento
obrigatério. O questionario final enviado a amostra deste estudo encontra-se no Apéndice A.
3) Envio e acompanhamento do questionario;

Apbs a finalizacdo da redacdo do questionario, procedeu-se ao envio por e-mail do link de
acesso ao questionario na plataforma Survio a 100 empresas.

As 100 empresas sao da regido oeste e foram selecionadas da base de dados Empresite Portugal
e Pordata, chegando-se a lista final através da exclusdo de empresas da regido oeste que ndo
apresentavam endereco eletronico valido. O total de PME da regido oeste em 2019 era de 47
103 empresas.

Deste modo, procedeu-se a uma amostra por conveniéncia, porque embora perdendo
representatividade € a solugdo mais apropriada a este trabalho de investigacao devido aos custos
elevados e as dificuldades de utilizacdo de um processo de amostragem aleatorio.

Como se pode verificar na redacdo inicial e final do questionario foi assegurada a total
confidencialidade e anonimato dos dados recolhidos, sendo que os mesmos foram utilizados
somente para efeitos estatisticos no ambito desta investigacdo. Procura-se deste modo uma
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maior adesdo na obtencdo de respostas ao questionario e, a0 mesmo tempo, uma maior
veracidade e seguranca nas respostas fornecidas pelos inquiridos.

Salienta-se que, durante o processo de recolha de dados através do questionario e perante a
reduzida taxa de obtencdo de respostas, foi necessario enviar novos e-mails a encorajar 0s
inquiridos a participar neste estudo.

Os resultados obtidos foram submetidos entre 9 de setembro de 2019 e 18 de outubro de 2019
e a amostra final incluiu 24 respostas, sendo que uma delas ndo se enquadrava na populagéo em
estudo (por ser uma grande empresa).

4) Recolha e tratamento dos dados obtidos;

Obteve-se resposta de 23% das 100 empresas inquiridas. Deste modo, este estudo contempla a
participacdo de 23 PME dos trés setores de atividade.

Salienta-se que ndo ha risco da existéncia de empresas repetidas na amostra apresentada acima
pois o questiondrio incluiu uma questdo de individualizagdo. Esta questdo serviu ndo s6 para
garantir que ndo existia a duplicacdo de dados, mas também para que as empresas que ja
tivessem respondido ao questionario ndo recebessem os e-mails que foram reenviados para
encorajar os inquiridos a participar neste estudo.

Os resultados obtidos através da plataforma Survio foram exportados para uma folha de célculo
de Excel, para analise e tratamento dos mesmos.

Os resultados recolhidos foram interpretados e apresentados a partir da exposicao de graficos e
de tabelas onde foram indicadas as frequéncias absolutas e relativas em relacdo as questdes
apresentadas. Deste modo, como técnica de anélise de dados foi utilizada uma anélise descritiva
e cruzada dos mesmos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nos subpontos seguintes, sdo apresentadas as carateristicas das empresas inquiridas e discutidas
as respostas obtidas tendo em conta os trés objetivos especificos de investigacdo definidos:
averiguar se a filosofia Kaizen é conhecida; indagar quais as técnicas que sao utilizadas pelas
empresas e averiguar o envolvimento dos colaboradores na filosofia Kaizen.

4.1 Caraterizacdo das empresas inquiridas

Para esta investigacdo, obteve-se resposta de 23 PME distribuidas pelos trés setores de
atividade, 7 sdo do setor primario, 9 do setor secundario e 7 do setor terciario. Em termos de
atividade empresarial as empresas inquiridas do:

o setor primario dedicam-se a producdo e ou comercializagdo de produtos
horticolas ou alimentares;

o setor secundario dedicam-se a producdo de variados produtos, como
metalicos diversos, plasticos, produtos derivados de madeira e equipamentos de
seguranca;

o setor terciario dedicam-se a variados servicos nomeadamente na area

alimentar, alimentos para animais, seguranga, mecanica, instalacbes elétricas,
transportes e produtos quimicos.

4.2 A adocdo da filosofia Kaizen nas empresas inquiridas
Neste subponto, analisa-se o primeiro objetivo especifico desta investigacao.
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Na Figura 1 apresentam-se os resultados obtidos relativamente a questdo acerca do
conhecimento da filosofia Kaizen. Verificou-se que cerca de 35% das empresas inquiridas

conhecem a filosofia da melhoria continua (valor que corresponde a pouco mais de 1/3 da
amostra obtida).

Figura 1. Empresas que conhecem a filosofia Kaizen

35%
s Sim

65%

Os resultados obtidos relativamente a questdo acerca da aplicacdo da filosofia Kaizen sdo, por
sua vez, apresentados na Figura 2. Verificou-se que cerca de 26% das empresas inquiridas
aplicam a filosofia da melhoria continua, sendo que cerca de 57% das empresas inquiridas ndo

a aplicam pois selecionaram a opg¢ao “nao conhecemos esta filosofia”.
Figura 2. Aplicagdo da filosofia Kaizen por parte das empresas

= Sim, aplico a filosofia da melhoria continua
na nossa empresa

N&o, mas planeamos aplicar brevemente na
nossa empresa

= N&o, pois ndo consideramos ser um fator
importante para a nossa empresa

s Ndo conhecemos esta filosofia

Analisando as respostas obtidas as duas questdes anteriores, confirma-se que a maioria das
empresas nao conhece a filosofia Kaizen. Do total das empresas verifica-se que pouco mais de
1/3 das mesmas (39%) conhece e aplica ou tem inteng¢bes de aplicar o Kaizen num futuro
préximo.

Em relacdo a questao sobre a melhoria continua, todas as empresas inquiridas consideraram que
amesma deve ser sempre considerada e aplicada quando for possivel, ou seja, nenhuma empesa
considera que a melhoria continua deve ser efetuada esporadicamente e depois de obter
resultados ndo se aplicar mais. Verificamos assim que existem empresas que nao associam a
melhoria continua a filosofia Kaizen.

4.3 Técnicas da filosofia Kaizen utilizadas pelas empresas inquiridas
Relativamente a este subponto, sdo apresentados os resultados obtidos em relagdo ao segundo
objetivo especifico desta investigagéo.

Em termos globais, constatou-se que cerca de 39% das empresas inquiridas conhecem alguma
técnica da filosofia da melhoria continua.

Na Tabela 3 apresentam-se os resultados obtidos relativamente as técnicas da filosofia da
melhoria continua mais conhecidas pelas empresas inquiridas.
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Tabela 3. Técnicas da filosofia Kaizen mais conhecidas pelas empresas

Técnicas mais conhecidas %
Orientacdo para o cliente 35%
Melhoria da qualidade 30%
Desenvolvimento novos produtos / servicos 26%
Disciplina no local de trabalho 26%
Melhoria da produtividade 26%

As técnicas mais conhecidas pelas empresas sdo a orientacdo para o cliente e a melhoria da
qualidade. O desenvolvimento de novos produtos ou servigos, a disciplina no local de trabalho
e a melhoria da produtividade sdo também selecionadas como técnicas conhecidas pelas
empresas.

Relativamente as técnicas menos conhecidas, listam-se os resultados na Tabela 4.
Tabela 4. Técnicas da filosofia Kaizen menos conhecidas pelas empresas

Técnicas menos conhecidas %
Relacbes cooperativas de trabalho / gestdo 4%
Robdtica 4%
Sistema Kanban 4%
Atividades com pequenos grupos de trabalho 9%
Automatizacao 9%
Sistema de sugestbes 9%
Zero defeitos 9%

Foram menos selecionadas, como conhecidas, as técnicas da relacdo cooperativa de
trabalho / gestdo, a robotica e o sistema Kanban, entre outras.

Quanto as técnicas aplicadas os resultados estdo conformes, na generalidade, com as técnicas
conhecidas. Em termos globais, constatou-se que cerca de 43% das empresas inquiridas
aplicam alguma técnica da filosofia da melhoria continua.

Na Tabela 5 apresentam-se os resultados obtidos relativamente as técnicas da filosofia da

melhoria continua mais aplicadas pelas empresas inquiridas.
Tabela 5. Técnicas da filosofia Kaizen utilizadas pelas empresas

Técnicas mais aplicadas %

Orientacdo para o cliente 39%
Melhoria da produtividade 30%
Desenvolvimento novos produtos / servicos 26%
Disciplina no local de trabalho 22%
Melhoria da qualidade 22%

As técnicas mais aplicadas sdo a orientacdo para o cliente, a disciplina no local de trabalho e a
melhoria da produtividade. Em termos globais ndo existem diferencas entre as técnicas mais
conhecidas e as mais aplicadas, as Unicas diferencas sdo em relagdo a posigdo das técnicas no
grupo das cinco técnicas mais conhecidas e/ou mais aplicadas.
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Relativamente as ténicas menos aplicadas, os resultados no geral condizem com os resultados

das técnicas menos conhecidas, conforme se pode observar pela Tabela 6.
Tabela 6. Técnicas da filosofia Kaizen menos aplicadas pelas empresas

Técnicas menos aplicadas %
Automatizacdo 4%
Circulos de qualidade 4%
Just in time 4%
RelacBes cooperativas de trabalho / gestdo 4%
Robdtica 4%
Sistema Kanban 4%
Sistema de sugestbes 4%
Zero Defeitos 4%

4.4 O envolvimento dos colaboradores na filosofia Kaizen

Neste subponto, sdo apresentados os resultados obtidos relativamente ao terceiro objetivo
especifico desta investigacéo.

Na Figura 3 apresentam-se os resultados obtidos relativamente ao conhecimento do processo
por parte dos colaboradores das empresas inquiridas. Verificou-se que cerca de 78% das
empresas inquiridas afirmaram que o seu processo é igualmente conhecido por todos 0s seus

colaboradores.
Figura 3. Conhecimento do processo por parte dos colaboradores das empresas

22%

_

Na Figura 4 apresentam-se os resultados obtidos relativamente a motivacdo dos colaboradores
das empresas inquiridas. Verificou-se que cerca de 83% das empresas inquiridas afirmaram que

0s seus colaboradores estdo motivados.
Figura 4. Motivacéo dos colaboradores das empresas inquiridas
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Relativamente ao perfil dos colaboradores, cerca de 26% das empresas inquiridas afirmaram
gue os seus colaboradores realizam as tarefas que lhes sdo incutidas, ndo fazendo comentarios
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de melhoria nem demonstrando iniciativa para aprender coisas novas. Por outro lado, cerca de
74% das empresas afirmaram que os seus colaboradores realizam as tarefas incutidas, refletindo
se fazem sentido no processo produtivo e se acrescentam valor a empresa e ao cliente, querendo
sempre aprender mais.
De acordo com os resultados obtidos relativamente ao ambiente onde os colaboradores das
empresas inquiridas laboram, cerca de:

. 87% das empresas inquiridas afirmaram que promovem o trabalho de
equipa e possibilitam o crescimento humano dos seus colaboradores;

o 83% das empresas inquiridas afirmaram que os seus colaboradores tém
confianca para dar sugestoes;

o 78% das empresas inquiridas afirmaram que os seus colaboradores ja
fizeram alguma sugestéo;

. 96% das empresas inquiridas afirmaram que as sugestdes feitas pelos
seus colaboradores foram tidas em consideracédo pela chefia;

o 96% das empresas inquiridas afirmaram que sdo incutidas

responsabilidades aos seus colaboradores.

5 CONSIDERACOES FINAIS ou CONCLUSOES

Este capitulo contém as principais conclusdes resultantes do estudo empirico, as principais
limitacGes desta investigacdo e as sugestdes para investigacdes futuras.

5.1 Sintese da investigacao realizada

A filosofia Kaizen é reconhecida atualmente por todo o mundo como um pilar estratégico
fundamental para a competitividade a longo prazo das organizac¢des (Gomes, 2019). Tendo em
conta que a maioria do tecido empresarial portugués é constituido por PME e existem escassos
estudos académicos ao nivel destas empresas, fez todo o sentido dedicar esta investigacdo a
importancia atribuida a filosofia da melhoria continua por parte das mesmas.

Tendo em conta o primeiro objetivo especifico de averiguar se a filosofia Kaizen € conhecida
pelas empresas inquiridas, resumidamente e através dos resultados obtidos das 23 PME da
regido oeste, observou-se que a maioria das mesmas ndo conhece a filosofia da melhoria
continua ou tem muito pouco conhecimento sobre esta filosofia. Apenas cerca de 1/3 das
mesmas conhece e/ou aplica ou tem intengdes de aplicar o Kaizen num futuro préximo.

Por outro lado, verificou-se que todas as empresas consideram a melhoria continua como algo
que as mesmas devem ter sempre em consideracdo e aplicar quando for possivel. Daqui se
depreende que existem empresas que ndo associam a melhoria continua a filosofia Kaizen.
Tendo em conta a revisdo de literatura esta associacdo deve constituir a base da cultura de
qualquer organizacdo pois facilita a criagdo de um ambiente de aprendizagem continua,
potenciando o melhor uso do conhecimento e a capacidade de criagdo de novos conhecimentos
(Pinto, 2015).

Relativamente ao segundo objetivo especifico de averiguar que técnicas da filosofia Kaizen é
que sdo conhecidas e aplicadas pelas empresas inquiridas os resultados estdo conformes, na
generalidade. Em termos globais, constatou-se que cerca de 43% das empresas inquiridas
aplicam alguma técnica da filosofia da melhoria continua. As trés técnicas mais conhecidas e/ou
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aplicadas sdo a orientagdo para o cliente, a melhoria da produtividade e o desenvolvimento de
novos produtos ou servicos.
Tendo em consideracdo que os colaboradores representam um papel fundamental nas
organizacOes, tentou-se averiguar o envolvimento dos mesmos na filosofia Kaizen
implementada nas suas organiza¢Ges que corresponde ao terceiro objetivo especifico desta
investigacdo. Relativamente a este aspeto, a maioria das empresas inquiridas afirmaram que os
seus colaboradores estdo motivados, que todos conhecem o processo e que realizam as tarefas
incutidas, refletindo se fazem sentido no processo produtivo e se acrescentam valor a empresa
e ao cliente, querendo sempre aprender mais.
A maioria das empresas também afirmaram que as mesmas promovem o trabalho de equipa,
que possibilitam o crescimento humano e que incutem responsabilidades aos seus
colaboradores. Ainda sobre os colaboradores das empresas inquiridas, verificou-se que 83%
das mesmas afirmaram que os seus colaboradores tém confianca para dar sugestdes, 78% das
mesmas afirmaram que os seus colaboradores ja o fizeram e 96% das mesmas afirmaram que
as essas mesmas sugestdes feitas pelos colaboradores foram tidas em consideracdo pela chefia.
Estes resultados encontram-se em consonancia com o propdésito de que o trabalho em equipa
facilita o crescimento humano por meio de uma constante troca de ideias e conhecimentos entre
0S Seus componentes, como também estimula a capacidade de agir das pessoas a resolver
problemas e desafios (Chaves, 2000). Com base nesta consequéncia, as organizacdes, voltadas
para as pessoas, orientam-se para melhorar o desempenho dos processos, melhorar a qualidade
de vida na empresa, organizar o ambiente de trabalho e a seguranca pessoal e satisfazer o cliente
(Fonseca et al., 2016).
Concluiu-se assim que as PME d&o muita importancia ao conceito de melhoria continua,
contudo, verificou-se que o termo filosofia Kaizen ainda é desconhecido para muitas PME
portuguesas da regido oeste. Podendo significar que as empresas ndo estdo a beneficiar do
maximo proveito que poderiam obter com a aplicacdo desta filosofia. De qualquer forma,
verifica-se que os principais mandamentos / principios da filosofia Kaizen, nomeadamente os
relacionados com os colaboradores acabam por se verificar na pratica empresarial das PME da
regido oeste.
Este trabalho de investigacdo alertou principalmente para a importancia de aprofundar o
conhecimento desta filosofia na academia e para despertar nas empresas a consciéncia para a
implementacdo dos mandamentos / principios do Kaizen no sentido de continuamente
atingirem a eficéncia organizacional.
5.2 LimitacOes da investigacao
A primeira limitacdo desta investigacdo é a maioria das perguntas do questionario serem de
resposta sim ou ndo pois apesar de facilitar o tratamento dos dados obtidos, permite apenas uma
andlise estatistica muito superficial. Para elém disso, estas perguntas podem forgar 0s
respondentes a escolherem entre opgdes que podem ndo ser tdo simples e leva-los a escolher
uma opcao que ndo capte verdadeiramente a sua opinido ou situacao.
Outra limitacdo desta investigacdo é a caraterizagcdo da amostra, isto €, regional e com 7
empresas por setor em media, que acaba por constituir uma amostra pequena comparada com
o total de PME nacionais. Isto porque os resultados obtidos podem estar enviesados a condig¢oes
especificas da regido oeste ou das 23 empresas inquiridas em si.
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Por ultimo, outra limitacdo desta investigacdo foi a maioria das 23 empresas inquiridas ndo
aplicarem a filosofia da melhoria continua, podendo tornar os resultados obtidos das empresas
que o fazem muito especifico a sua propria realidade.
5.3 Sugestdes para futuras investigacdes
Face as limitacOes desta investigacdo, uma sugestdo para investigacdes futuras passa por
expandir a amostra do estudo, tanto em nimero de empresas questionadas, como da localizacédo
das mesmas no territorio nacional.
Uma outra sugestao passa por averiguar o impacto que o setor de atividade podera representar
nas respostas obtidas pelas empresas.
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Apéndice A: Questionario
Este breve questionario insere-se no ambito de uma investigacdo, sendo andénimo e
confidencial.
Muito obrigada desde ja pela sua colaboracéo.
1. Indique qual a atividade empresarial da sua empresa
O Producdo e / ou comercializacdo de frutos, produtos horticolas ou
viveiros viticolas
O Avicultura ou Suinicultura

Transportes rodoviario de mercadorias
Comércio de alimentos para animais
Producéo e / ou comércio de produtos alimentares
Fabricacdo de produtos metalicos diversos
Servicos na rea da informatica
Producéo e / ou comercializagéo de artigos decorativos
Comeércio de madeira em bruto e de produtos derivados
Servicos relacionados com instalaces elétricas
Trabalhos na &rea da carpintaria
Comeércio de produtos quimicos
Limpeza em geral de edificios ou outros

0 Producdo e / ou comercializacdo de maquinas diversas para uso
especifico

O Servigos relacionados com seguranca no trabalho ou formacgao
profissional

0 Outra .... Qual?

N Y A Y o O

2. Para que ndo seja novamente contactado para responder a este questionario, indique as
ultimas 3 letras e as 3 primeiras letras do nome da sua empresa:
Exemplo: Fonseca & Companhia — hia fon

3. A suaempresa tem:
0 250 colaboradores ou mais e um volume de negdcios superior a 50
milhdes de euros
0 Balango total superior a 43 milhdes de euros
O Nenhuma das op¢Oes anteriores

4. Conhece a filosofia Kaizen, mais conhecida por filosofia da melhoria continua?
0 Sim
0 Né&o

5. Aplica a filosofia da melhoria continua na sua empresa?
0 Sim, aplico a filosofia da melhoria continua na nossa empresa
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O N&o, mas planeamos aplicar brevemente na nossa empresa

O N&o, pois ndo consideramos ser um fator importante para a nossa
empresa

O N&o conhecemos esta filosofia

6. Considera que a melhoria continua na empresa é:
O Algo a fazer esporadicamente e depois de obter resultados néo se aplica
mais
O Algo que a empresa deve ter sempre em consideracédo e aplicar aquando
for possivel

7. Conhece alguma técnica associada a esta filosofia?
0 Sim
0 Né&o

8. Sesim, assinale quais as técnicas que conhece:
Selecione uma ou mais respostas. Se respondeu “Nao” na questdo 7, selecione a
ultima opcao
Orientacdo para o cliente
Controlo de Qualidade Total (Six Sigma)
Robotica
Circulos de qualidade
Sistema de sugestbes
Automatizagéo
Disciplina no local de trabalho
Manutencdo total de produtividade
Sistema Kanban
Melhoria da qualidade
Just-In-Time (JIT)
Zero Defeitos
Atividades com pequenos grupos de trabalho
Relac6es cooperativas de trabalho / gestéo
Melhoria da produtividade
Desenvolvimento de novos produtos ou servicos
Né&o conhecemos nenhuma técnica

N e e Y Y A O B

9. A sua empresa aplica alguma técnica associada a esta filosofia?
O Sim
O Né&o

10. Se sim, assinale quais as técnicas que aplica na sua empresa:
Selecione uma ou mais respostas. Se respondeu “Nao” na questdo 9, selecione a
ultima opgéo
0 Orientagéo para o cliente
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Controlo de Qualidade Total (Six Sigma)
Robdtica
Circulos de qualidade
Sistema de sugestoes
Automatizagéo
Disciplina no local de trabalho
Manutencdo total de produtividade
Sistema Kanban
Melhoria da qualidade
Just-In-Time (JIT)
Zero Defeitos
Atividades com pequenos grupos de trabalho
Relacbes cooperativas de trabalho / gestdo
Melhoria da produtividade
Desenvolvimento de novos produtos ou servicos
N4o aplicamos nenhuma técnica

Y Y

11. Considera que a aplicacdo da filosofia Kaizen na sua empresa trouxe beneficios concretos?
0 Sim
O Né&o
0 N&o conhecemos esta filosofia

12. Se sim, indique os beneficios que verificou na sua empresa proveniente da aplicacdo da
filosofia da melhoria continua.
0 N&o conhecemos esta filosofia

13. O processo da sua empresa é igualmente conhecido por todos os seus colaboradores?
0 Sim
0 Né&o

14. Considera que os seus colaboradores estdo motivados?
0 Sim
0 Né&o

15. Qual o dos seguintes perfis é que define melhor em geral os seus trabalhadores?
O Os colaboradores realizam as tarefas que Ihes sdo incutidas, ndo fazendo
comentarios de melhoria nem demonstrando iniciativa para aprender coisas novas
0 Os colaboradores realizam as tarefas incutidas, refletindo se fazem
sentido no processo produtivo e se acrescentam valor a empresa e ao cliente, querendo
sempre aprender mais
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16. A sua empresa promove o trabalho de equipa e possibilita o crescimento humano,
nomeadamente através de troca de ideias e conhecimentos entre os elementos da equipa?
O Sim
0 Né&o

17. Considera que o0s seus colaboradores se sentem confiantes ao ponto de sugerirem alteragdes
nos processos produtivos atualmente em vigor?
O Sim
0 Né&o
18. Se sim, os seus colaboradores alguma vez ja fizeram alguma sugestdo para alterar /
acrescentar / eliminar algo do modelo de negécio da empresa?
0 Sim
0 Né&o

19. Se ja foram feitas sugestdes pelos colaboradores, essas sugestfes foram consideradas pela
chefia da empresa?
0 Sim
O Né&o

20. S&o incutidas responsabilidades aos trabalhadores?
0 Sim
0 Né&o

21. Comentérios adicionais

Muito obrigada pela atencéo e pelo tempo despendido!
Destaco mais uma vez que os dados recolhidos nesta investigacdo sdo confidenciais, sendo que
os dados recolhidos serdo divulgados apenas como um todo, ndo individualmente.
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