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Resumo

Este trabalho pretende analisar o método Kaizen e compari-lo com o método ABC
— Activity Based Costing, visando oferecer aos gestores mais uma ferramenta na dificil
tarefa de controlar e reduzir os custos. No que tange a redugdo de custos, o método Kaizen
otimiza a utilizacdo do recursos disponiveis, ndo se restringindo apenas a atingir uma
determinada meta prefixada, pelo contrario, vai além desta, e busca superar, contiunamente,
os niveis de economia ja alcangados. Outro destaque da metodologia Kaizen € o incentivo a
adocdo de programas participativos pelas empresas que utilizam este método.
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1. Introducao

Vivemos num momento impar no mundo dos negécios. A globalizagdo estda
impondo novas regras ao mercado e a sobrevivéncia das empresas depende de sua rdpida
adequacdo a estas regras. Hoje, estd bem claro ao gestor que, salvo raras excecdes, quem
determina o preco de venda dos produtos € o mercado, bem como esta claro, também, que
o investidor exige uma remuneracdo, pelo seu aporte de capital, igual ou melhor que as

alternativas do mercado.

O gestor tem sua atuag@o limitada por estes dois extremos: o preco de vendas e o
retorno de capital desejado pelo investidor. Neste contexto, o controle de custos € de vital
importancia para seu sucesso. Para auxiliar o gestor em sua tarefa de gerenciar os custos,
tem surgido técnicas inovadoras que buscam a redugdo sistemdtica dos custos como forma
de aumentar a lucratividade da empresa. Entre estas técnicas destacam-se o método Kaizen
e o método ABC — Activity Based Costing, que se preocupam com a melhoria continua dos

processos de custeio dos produtos.

2. O Método KAIZEN

Segundo  MONDEN, Yasuhiro(1999 : 221), “ custo Kaizen significa manter os
niveis correntes de custo para os veiculos atualmente manufaturados e trabalhar
sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados”. Esta defini¢do apresenta o
Kaizen inserido no contexto da inddstria automotiva, onde, de fato, teve sua génesi. A
inddstria automotiva tem suas peculiaridades e entendendo algumas de suas caracteristicas,

fica mais fécil entender o que é Kaizen.

Para que o Kaizen funcione é necessdrio se criar uma mentalidade Kaizen dentro
da
empresa. Por isto, a adocdo do método deve partir da alta-geréncia antes de ser repassada
aos demais niveis da empresa. Em termos de execucdo, a geréncia desempenha um papel

fundamental, pois, € ela que desafia e motiva os funciondrios a atingir metas cada vez mais
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ambiciosas de Kaizen. No contexto Kaizen, a geréncia desempenha duas fungdes

principais: manutengdo e melhoria constante.

No conceito Kaizen, qualquer atividade que ndo agregue valor é perda e eliminar a
perda é a maneira mais eficaz de aumentar a produtividade e reduzir os custos operacionais.
Uma das peculiaridades do método, € que, ao invés de incentivar investimentos em novas
tecnologias, com conseqiiente aumento de valor, o Kaizen concentra-se na elimina¢io da

perda. Por isto, ¢ um método atraente para empresas que ndo t€m capital a investir.

Além da eliminacdo de perdas, o Kaizen, também, incentiva a padronizagdo,
entendendo como tal, a melhor forma de se realizar um trabalho. O padrdo garante a
qualidade e evita a recorréncia de problemas. Todo trabalho é considerado como uma série
de processos, € 0s processos precisam ser continuamente aperfeicoados para que os

resultados melhorem. Assim, estimula-se o pensamento orientado por processos.

Segundo Imai (1996:121), para que se consiga uma estratégia Kaizen de sucesso, é

necessdrio a existéncia dos seguintes processos:

. Controle de Qualidade Total
. Sistema de produg¢do Just-in-time
. Manuten¢do Produtiva Total (MPT) ,que destina-se a melhoria da
qualidade
do equipamento, ou Gerenciamento Total da producio (TPM)
. Desdobramento da Politica. Kaizen com fixa¢do de metas a se alcangar.
. Sistema de sugestdes. Nao se espera grandes economias, porém, ajuda o

funciondrio a desenvolver uma atitude Kaizen.
. Atividades de preparo de grupos, (APG).
Como se observa, o Kaizen €, também, uma mentalidade a ser adotada.
Mentalidade esta, que considera primeiro usar os recursos existentes dentro da prépria

empresa para o aumento da produtividade, antes de se buscar solu¢des externas.

-3/16-



Cruzando Fronteras: Tendencias de Contabilidad Directiva para el Siglo XXI

2

No inicio da implantagdo do Kaizen, todo o processo € instdvel e torna-se
necessdrio estabiliza-lo. Uma vez estabilizado é necessario manté-lo estavel. O processo de

estabilizacdo é conhecido por SDCA, que s@o as letras iniciais das palavras inglesas:

standardize, do, check, act. Graficamente, esta etapa pode ser ilustrada da seguinte maneira:

Act Standardize
(agir) I (padronizar)
A
Check < > Do
(verificar) C (fazer)

Num segundo momento, apds a estabilizacdo do processo, passa-se para um novo

ciclo, que é o da melhoria continua, conhecido por PDCA, que s@o as letras iniciais das

palavras inglesas: plan, do, check, act. Este ciclo pode ser ilustrado graficamente da

seguinte forma:

Act Plan
. < —> .
(agir) A P (planejar)
Check Do
«— C D >
(verificar) \ (fazer)

Verificando-se os dois ciclos, constata-s€ que no fase de “manutencdo” ¢

necessario padronizar o processo para que se estabilize, enquanto que na fase de “melhoria”

€ necessdrio de planejar como ocorrerdo as melhorias propostas.

Embora, as melhorias sejam pequenas e incrementais, o processo Kaizen,
proporciona resultados significativos a longo prazo. Isto significa que, para gestores

imediatistas, as estratégias Kaizen ndo funcionardo. Contudo, num mercado extremamente
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competitivo, como é o mercado automobilistico, o método garante, num periodo mais longo

de tempo, uma maior eficiéncia na utilizacio de recursos.

3. Estabelecimento de alvos pelo Kaizen

Uma peculiaridade da inddstria automotiva é que as montadoras possuem um
planejamento de produgdo anual muito rigido, divulgado com bastante antecedéncia. Outra
caracteristica deste ramo de atividade € que as montadores impdem seu pre¢o aos
fornecedores de auto-pecas que, por sua vez, tém de se adequar as exigéncias que lhe sdo
impostas se quiserem se manter no mercado. Além disto, hd também outra varidvel
exdgena que é a remuneragdo pelo capital investido. Com estes dois parametros, o gestor

estabelece qual € seu lucro alvo e orienta suas decisdes para alcangé-lo.

Como a industria automotiva € extremamente competitiva, o controle e reducio de
custos € essencial para as empresas que atuam no setor. E neste contexto que se pode
avaliar a importincia do sistema Kaizen, cujo principal objetivo € a constante reducéio de

custos em todas as etapas da fabricag@o.

O alvo para a reducdo de custos é precedido pela elaboracdo de um orgamento
prévio que estabelece qual é o lucro-alvo a ser perseguido pela empresa. Uma vez definido
o lucro-alvo, ele é, entdo, distribuido pelas operacdes da empresa: vendas, manufatura e
administracdo. Estas operacdes, por sua vez, subdividem seus alvos por fébricas,
departamentos e processos, de tal forma que, cada um, tenha bem definido o que se

pretende alcangar.

Uma vez definidos o alvo de redugdo a ser alcangado por toda a empresa e sua
distribui¢cdo por divisdes, é necessario distribui-los a cada tipo de custo e por produto. Esta
é uma das fases mais criticas do sistema Kaizen devido a sua complexidade. Numa
maneira bem simplista, pode-se dizer que aplica-se um indice redutor sobre o custo varidvel
do exercicio anterior, isto €, custo efetivamente realizado, que passa, entdo, a ser 0 novo

custo a ser almejado para os custos varidveis. Vale dizer que o nivel de terceirizacdo das
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empresas automotivas japonesas atinge indices de 85 a 90% de seus custos. Isto significa
que o redutor aplicado as despesas varidveis implica numa intensa negociacido com o0s ......
fornecedores e, dado seu volume, € critico para que a reducdo proposta seja alcancada. O
Departamento de Compras desempenha um papel fundamental para que a reducio almejada

seja alcangada.

J4, para a mio de obra direta, o redutor ndo se aplica sobre os gastos diretos com a
folha de pagamento, mas sim sobre o nimero de horas-homem por veiculo, o que significa
otimizacdo da mdo de obra disponivel. O gerenciamento das horas extras pela

administracdo € essencial.

Os custos fixos, por sua vez, ndo estdo sujeitos a aplicacdo do mesmo indice
redutor aplicado aos custos de producdo, mas s@o estabelecidos alvos orcamentdrios que
devem ser alcancados, principalmente, através de racionalizacdo, sempre tendo-se em

mente, que alguns custos ndo sdo passiveis de redugao.

Uma vez definidos os budgets em todos os niveis, a Contabilidade de Custos
elabora relatérios para alta-geréncia, que conduzird a negociagdo com os envolvidos até
que o custo Kaizen seja aceito por todos.

Pelo sistema Kaizen, o indice de reducdo dos produtos, ou modelos, mais recentes
podem ser mais elevados do que daqueles que j4 estdo no final de sua vida til, uma vez
que estes jd passaram por vdrias rodadas de ajustes e hd muito pouco que se possa fazer em

termos de redugdo de custos.

3. Atividades no “Gemba” (local de trabalho)

O sistema Kaizen pode ser analisado sob duas éticas: pela 6tica contdbil e pela
6tica do chdo de fébrica (“Gemba”). O sistema contdbil fornece as metas que ajudam a
motivar as atividades Kaizen. A atividade Kaizen no chido da fibrica visa eliminar
completamente todo tipo de perda da fabrica e de outros ambientes. Sob esta Stica de

eliminacdo de perdas, o sistema Just-in-time- é adotado.
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No processo produtivo, é de se esperar que sempre ocorram perdas, quando
recursos como mao de obra, espago, tempo, materiais, informacdo, etc... sdo utilizados de
maneira ineficiente. Tais perdas revelam que hd uma “folga” a ser corrigida. O Kaizen € o

esfor¢o para se eliminar estas perdas.

Monden (1999 : 233) ,estabelece quatro niveis de perdas, que o Kaizen procura

eliminar:
. Perda primdria: quando hé excesso de elementos de producio, tais como,
de
funciondrios, de equipamento ou de estoque, incorrendo em custos
desnecessarios de depreciacdo, e financeiros ;
. Perda secunddria : quando hd excesso de producdo ou antecipacao de
producao;
. Perda tercidria: quando hd estoques em excesso;
. Perda quaterndria: quando hd excesso de transporte, de estoque, de custos
de

administrac¢do, de almoxarifado, de manutencio e de qualidade.

5. Andlise das Varia¢des do Kaizen

Um aspecto importante do sistema Kaizen € a andlise das varia¢des. Da
mesma forma que a andlise das variagdes € importante para o Custo Padrio, ela é
igualmente importante para o Kaizen, ainda que, como reconhece Monden (1999 : 239) “
alguns aspectos da varidncia para o custo Kaizen nio tenham sido ainda completamente
desenvolvidos.
Os resultados das variagdes entre o custo Kaizen pré estabelecido e o custo real
sdo analisados mensalmente. Os departamentos que reportam resultados ....
significativamente bons recebem bdnus, sem, contudo, deixar de ser avaliado sua situacio

em relagdo ao valor-alvo total de redugdo. Isto porque, o valor-alvo de reducdo e a taxa de

reducdo sdo aplicados linearmente durante o ano. Porém, podem ocorrer mudancas de
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projetos com altera¢des dos custos previamente combinados. Em tais casos ajustes se fazem

necessarios.

6. Custo Kaizen por Produto

Além do planejamento de todas as atividades da empresa pelo sistema
Kaizen, pode ser que alguns produtos especificos necessitem de intervengdo para que o
lucro-alvo da empresa seja alcangado. Monden ( 1999 : 243) contempla trés situagdes

distintas que demandam aplicacdo de custo Kaizen especifico em determinado produto:

1. quando o desempenho de um determinado produto ndo atinge o custo-alvo, é
necessario estimar-se um novo custo, ndo apenas que alcance o custo-
alvo,

mas que também recupere o que nao foi alcangado;

2. quando o objetivo € recuperar a lucratividade de modelos nao lucrativos. Em
tais casos ¢ nomeada uma comissio de custo Kaizen, que estudara cortes
no custo do produto, para que a lucratividade esperada daquele produto
seja alcangada e o lucro-alvo da empresa seja realizavel,

3. quando é necessdrio implementar custo Kaizen em conjuntos e subconjuntos.
Novamente, comissdes especificas sdo formadas e € feito o planejamento

e atividades necessdrias para que os alvos sejam atingidos.

Para que os ajustes acima citados sejam satisfatoriamente executados hd a
necessidade de delegacdo de responsabilidades. Para tanto, sdo nomeadas comissdes para
cada caso especifico, responsdveis por planejar e implementar as atividades necessdrias a
reducdo do custo almejada. Tais comissdes devem envolver o superintendente de uma
planta, gerente do produto em questdo, pessoal da drea de custos, chefes de divisdes.
Subcomissdes sdo também organizadas. Este pessoal direcionard seus esforcos para que o

retorno em termos de lucratividade seja recuperado.

-8/16-



Cruzando Fronteras: Tendencias de Contabilidad Directiva para el Siglo XXI

6.1 Analise de Custos Kaizen por Produto

A lucratividade varia de produto para produto, dai a necessidade dos
gestores em saber o desempenho real de cada um de seus produtos. A ldgica bdsica
subjacente € que se todos os produtos forem lucrativos, a empresa, como um todo, também

sera lucrativa.

A regra empirica do Kaizen € simples: esclarecer as causas da baixa lucratividade
por produto e promover melhorias para eliminar tais causas. Com isto em mente,
paralelamente ao desenvolvimento de novos produtos, a empresa deve sistematicamente
transformar produtos que dao prejuizos em produtos lucrativos e transformar produtos

lucrativos em mais lucrativos ainda.

Uma andlise da lucratividade dos produtos oferecerd um ranking dos produtos e
servird como guia para priorizar a melhoria dos produtos que ddao mais prejuizo, apurando
as causas para, entdo, elimind-las. Esta etapa de melhoria de produtos ja existentes também
precisa de delegagdo de responsdveis e supervisio.

7. Comparagdo entre o Custo Kaizen e 0o ABC

O Kaizen e o ABC adotam metodologias similares, porém com énfases diferentes,

conforme mostra a figura 1 :

KAIZEN ABC
Foco custo varidvel custo fixo
Tratamento do arbitrdrio devido a controle através de metas
or¢amentdrias,
Custo Fixo pouca importancia sendo os custos fixos relacionados a
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direcionadores e alocados a
unidades,
produtos e lotes, ficando apenas os
custos de fébrica para alocagdo
arbitréria
Terceirizagdo transforma custo fixo controlada por metas orcamentarias
em varidvel reduzindo
a eficdcia Kaizen
Alcance visa redug¢do ilimitada visa atingir uma meta
de custos
Eficacia empresas com alto indice ~ empresas com custos fixos
de terceirizacdo e significativos

custo fixo baixo

Firgura 1. Principais Caracteristicas Kaizen / ABC

O custo Kaizen, como foi dito anteriormente, pode ser dividido em duas
categorias: atividades por fibricas ou departamentos e atividades por produto ou modelo.
Os custos sdo, entdo, decompostos em varidveis e fixos, e alvos de reducdo de valores sdo
determinados para os custos varidveis. Os custos fixos, por sua vez, tem suas redugdes

estabelecidas de forma direta e arbitrdria no or¢amento.

Um dos fatores que influencia a preferéncia dos japoneses pelo método Kaizen em
relacdo ao ABC, é o alto nivel de terceirizagdo de sua industria automobilistica, pois,

facilita a adocao e administracdo de redutores de custos.
As empresas japonesas possuem uma participacdo muito maior de custos varidveis

na configuracdo geral de precos. Segundo Monden (1999 : 251) “ os custos varidveis sdo

responsdveis por 80% dos custos totais. Na Toyota, por exemplo, os custos diretos de
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materiais representam cerca de 85% do total, ao passo que os custos diretos de mio de obra

sdo cerca de 6% e custos operacionais respondem por cerca de 9% .

Com tal configuracdo de custos, as empresas japonesas podem aplicar com mais
facilidade o redutor-alvo, uma vez que, os custos diretos, ndo sdo tdo relevantes. Os custos
fixos, planejados quando do planejamento do produto ou do investimento na fédbrica sdo

mais dificeis de serem reduzidos.

O que, talvez, mais diferencie os dois métodos é que, enquanto o Kaizen se ocupa
mais com a reducdo continua dos custos varidveis o ABC se concentra em reduzir os custos

fixos.

Para melhor se compreender este ponto, é importante ressaltar que, no contexto da
inddstria automobilistica japonesa em que o Kaizen estd inserido, o nivel de terceirizagdo é
extremamente elevado, superando os 80%, chegando, em alguns casos, a 95%. Esta
situagcdo faz com que os custos fixos sejam irrelevantes para receberem maiores atengdes.
Contudo, ha que se considerar que, em algum momento da cadeia produtiva, os custos que
sdo varidveis, por conta da terceirizacio, se tornam custos fixos e, af, o Kaizen se torna,
reconhecidamente, ineficaz. E é exatamente nesta situacdo que o ABC pode se tornar uma

valiosa ferramenta para o gestor, uma vez que o objetivo deste método €, justamente,

reduzir os custos fixos.

Ao subdividir os custos em quatro niveis, a saber: custo unitdrio, custo por lote,
custo por produto e custo por fabrica, o método ABC aloca os custos varidveis diretamente
ao primeiro nivel , enquanto divide os custos fixos nos outros trés niveis, sendo que, os
custos de lote e de produto, ainda que ndo variem em funcdo do volume, podem ser
alocados em funcdo de outros direcionadores de custos, sobrando apenas os custos de

fabrica como reconhecidamente custos fixos a serem alocados por métodos arbitrarios.

Como se observa, para uma empresa em que o custo fixo representa uma parcela

significativa dos custos totais, a aplicagdo do ABC a parcela dos custos fixos apresenta-se
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como uma alternativa bastante razodvel ao método Kaizen. Além do que, é perfeitamente
possivel adaptar-se a mentalidade Kaizen de reducdo continua de custos aos niveis de lotes

e de produto. Como se v&, os métodos nao sdo excludentes, e sim, complementares.

Outra diferenca entre os dois métodos, é que o Kaizen é muito determinado na
perseguicdo do alvo de reducdo de custo a ser atingido, enquanto que o ABC se concentra
mais no controle do custo, sem a mesma énfase redutora. Porém, como acabamos de

analisar, nada impede que se associe a mentalidade Kaizen ao ABC.

8. Virtudes do Método Kaizen

Como pode-se constatar, o Kaizen tem suas virtudes. E um método barato e que
utiliza os recursos jd existentes na empresa.
Além disto, ele se importa em eliminar perdas que, inevitavelmente, ocorrem nas

operacdes de uma empresa, e que, podem nao ser o objeto de andlise de outros métodos.

O Kaizen ndo tem limites, ndo se satisfaz em atingir um determinado padrdo, mas

estd sempre disposto a superar os limites ja alcangados.

A criagdo de uma mentalidade Kaizen na empresa, otimiza a utilizagdo de seus
recursos, € aumenta sua lucratividade, além de voltar-se para solugdes de problemas de uma
maneira pratica e focada nos problemas.

9. Limitacdes do Método Kaizen

Como se pode ver o Kaizen é um método que possui muitas virtudes no que tange

a redugdo de custos, porém ndo pode ser adotado indiscriminadamente, pois, ele pode criar

mais problemas que solucdes.

Como se pode observar, o método Kaizen opera sob circunstancias muito

especificas. O alto nivel de planejamento da indistria automotiva, permite as empresas que
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operam no ramo a planejarem suas vendas, investimentos na planta, custos e despesas, com
bastante antecedéncia. Tal previsibilidade ndo ocorre em outros segmentos da economia, o

que pode inibir a utilizagdo do método.

Além disto, muitas empresas ndo possuem uma estrutura com OS Processos
necessdrios para que o Kaizen seja bem sucedido, tais como, Controle de Qualidade total,

Just-in-time, Manuten¢do Produtiva Total, politicas e alvos claros, etc...

Como ficou evidenciado, muito do sucesso do Kaizen consiste em reduzir os
custos varidveis, que na inddstria automobilistica japonesa, representa mais de 80% da
estrutura do custo dos produtos. E bem provével que uma empresa que nio tenha tamanho
grau de terceirizag@o, ou que ndo possua grande poder de barganha com seus fornecedores,

alcance o sucesso que o método prenuncia.

Quanto aos custos fixos, 0 método se mostra bem limitado, e ndo oferece sugestdes

inovadoras no que tange a sua melhoria.

Foi mencionado também que as reducdes de custos sé sdo percebidas num prazo,
relativamente, longo. Para empresas com dificuldades presentes, e que ndo contam com um
mercado tdo planejado como o automobilistico, a varidvel tempo, pode ser, um fator

impeditivo para a adocao do método.

O método ndo oferece, ainda, alternativa as j4 utilizadas atualmente, para a
reducdo das despesas operacionais, reconhecendo, que esta reducio deve ser diretamente

fixada no orcamento da empresa.
Ha que se considerar, também, que apds um prazo em que onde sucessivas rodadas

de Kaizen foram aplicadas, as reducdes de custos chegam a um limite mdximo, que nao

admite mais redugdes.
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O Controle de Qualidade Total é essencial para o Kaizen, pois, com uma politica
de reducdo continua de custos, a qualidade pode ser ameacada. E, como temos vistos na
inddstria automobilistica, um “recall” pode consumir todo o resultado conseguido com as

melhorias adotadas.

10. Consideragdes Finais

No mundo extremamente competitivo que vivemos, qualquer opgdo de reducio
de
custos, por menor que seja, pode significar a sobrevivéncia de uma empresa. Neste
contexto, o método Kaizen é uma ferramenta tutil que pode orientar gestores em sua

constante busca de eficiéncia.

A grande virtude do método consiste em chamar a atengdo para as “folgas” ou
perdas que ocorrem sistematicamente no processo produtivo e que podem se constituir num

ralo por onde se esvai a lucratividade da empresa.

Com baixo custo e solugdes domésticas, o0 método Kaizen atrai aquelas empresas
que ndo possuem capital suficiente para buscar solugdes em investimentos em nova

tecnologia e contratacdo de mao de obra.

Durante a recessio japonesa do inicio dos anos 90, ocorreu um decréscimo
nas vendas e as empresas ficaram com excesso de miao de obra e maquinario ocioso,
levando os gestores japoneses a enfatizar a reducio tanto de custos variaveis quanto
fixos. Contudo, as ‘“melhorias operacionais continuas” feitas na etapa de producio siao
relativamente ineficazes na reducio dos custos fixos, quando comparadas ao esforcos

do custo-alvo no momento do planejamento e desenvolvimento do produto.
Para indistrias que nao automobilisticas, com elevado custo fixo, as empresas

japonesas estdo empregando, além do custo-alvo, métodos bastante similares a abordagem

ABC, indicando uma certa limitagdo do método.
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Fica, porém, evidenciado que ndo hd um método tnico, capaz de satisfazer
plenamente as necessidades de melhoria continua das empresas. Talvez, o hibridismo de
métodos seja a melhor opcdo. Entendemos que a inser¢@o da filosofia de alvo redutor no
método ABC pode produzir um efeito bastante interessante, que contribua para que o
gestor vivencie seu Kaizen de maneira mais plena.
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