8. BNDES 53 naconal

150 | Agosto de 2020

Bonus sem onus?
Efeitos do Kaizen nas
empresas brasileiras

Filipe Lage de Sousa

Mauricio Canédo-Pinheiro
Bernardo Pereira Cabral

Glaucia Estefania de Sousa Ferreira







textos para discussao

150 | Agosto de 2020

Bonus sem onus?

Efeitos do Kaizen nas
empresas brasileiras

Filipe Lage de Sousa

Mauricio Canédo-Pinheiro
Bernardo Pereira Cabral

Glaucia Estefania de Sousa Ferreira



O presente artigo ¢ de exclusiva responsabilidade dos autores, nao refletindo, necessariamente,
a opinido do BNDES.



Resumo

Um dos fatores-chave para o aumento da produtividade nas empresas ¢ a gestdo. Uma pratica
de gestao eficiente é o kaizen. Originario do Japdo, o conceito basico do kaizen ¢ a melhoria
continua com o envolvimento de toda a forca de trabalho. Utilizando o conjunto de dados es-
tratificados por empresa obtido nas pesquisas da industria e de inovagao do Brasil, este artigo
avalia quantitativamente se o kaizen afetou o desempenho das empresas nacionais. Os resultados
iniciais sugerem um prémio de produtividade para os adotantes do kaizen, no entanto, quando
ele se materializa, ndo ¢ detectavel no curto prazo. Além disso, o impacto na inovagao é obser-
vavel depois da implementacao do kaizen. Entendendo esses resultados com uma abordagem
qualitativa, a presente analise destaca a importancia dessa ferramenta na inovagao, sobretudo
melhorando o tempo do trabalhador na linha de produgdo, bem como a visao de longo prazo
do kaizen sobre a produtividade.

Palavras-chave: Gestdo. Produtividade. Avaliagdo de impacto.
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Introducao

Uma maneira padrao de melhorar o desempenho das empresas € pela incorporacao
de métodos de gestdo. Para aumentar sua eficiéncia, as empresas buscam novas
praticas de gestdo, pois precisam competir em um mercado em constante mudanga
para prosperar. A op¢ao por essas praticas de gestao ¢ fundamentada por evidéncias
robustas de que elas melhoram a produtividade das empresas (ver MAHAJAN
et al., 2012, como exemplo). Além disso, uma pesquisa bibliografica sobre os
determinantes da produtividade também elencou a gestdo como um importante
catalisador para a melhoria da produtividade (SYVERSON, 2011).

Como consequéncia dessas evidéncias, as diferencas na produtividade sdo par-
cialmente explicadas pela qualidade das praticas de gestdo. Por exemplo, Bloom ¢
outros (2016) estimaram que as diferengas nas praticas de gestao representam cerca
de 30% das diferengas na produtividade total entre os paises. Na arena internacio-
nal, praticas de gestao do setor privado nos paises em desenvolvimento, incluindo
o Brasil, estdo defasadas em relagdo as dos paises desenvolvidos (BLOOM et al.,
2012). Além disso, as empresas que adotam praticas de gestdo de baixa qualidade
concentram-se na parte inferior da distribui¢do da produtividade nos paises em de-
senvolvimento (BLOOM et al.,2012), o que significa que a melhoria da qualidade
das praticas de gestao constitui uma oportunidade de eliminar as discrepancias de
produtividade entre as empresas de um determinado setor de um pais, assim como

entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Considerando a relevancia das praticas de gestdo para o desenvolvimento
do setor privado, a Global Development Network (GDN — Rede Global de De-
senvolvimento), em parceria com a Japanese International Cooperation Agency
(JICA — Agéncia Internacional de Cooperagao do Japao), conduziu uma pesquisa
para investigar a contribuicao do kaizen — uma pratica de gestdo japonesa espe-
cifica — para o desempenho das empresas. Esse tipo de gestdo ¢ considerado um
dos melhores e a razao do sucesso de produtividade dos Estados Unidos da Améri-
ca(EUA) (BLOOM et al.,2012). Esse projeto de pesquisa reuniu pesquisadores da
JICA e académicos ndo japoneses para investigar a eficacia do kaizen em diversos
paises. Nessa ampla agenda de pesquisa, a contribui¢ao do presente estudo foi a

investigacdo de um pais em especial: o Brasil.

Este artigo tem como objetivo fazer uma avaliagdo de impacto sobre a capa-
cidade de melhoria do desempenho do kaizen nas empresas brasileiras de manu-
fatura, considerando abordagens quantitativas e qualitativas.! Até onde se sabe,
esta ¢ a primeira tentativa de combinar essas duas abordagens para avaliar como o

kaizen é capaz de aumentar o desempenho das empresas em todo o mundo, o que

' Um resumo desta pesquisa sera publicado como um capitulo em um livro organizado por JICA

e GDN pela Palgrave Macmillan.
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esta se tornando relevante para as avaliagdes de impacto, como mostram Burch
¢ Heinrich (2016). Além disso, tirando proveito de um conjunto de dados longi-
tudinais, este artigo também contribui para a literatura ao investigar a dindmica
da introdugdo de uma pratica de gestdo. A maioria dos artigos da literatura sobre
praticas de gestdo concentra sua analise em apenas dois periodos. De acordo com
Bloom e outros (2012), futuras pesquisas sobre gestdo devem considerar dados
de maior abrangéncia a fim de abordar a dindmica da mudanca gerencial, para
que declaragdes sobre causa e efeito possam ser tratadas. Uma vez que este artigo
utiliza trés periodos de informacgdes da pratica de gestdo, ele contribui para a lite-

ratura sobre a dinamica dos efeitos da implementagdo de uma pratica de gestao.

Como o kaizen se concentra em melhorias com custos mais baixos, esta in-
vestigacdo ¢ relevante sobretudo no contexto de uma economia que luta para se
recuperar do pior periodo de recess@o de sua historia. Além de restrigdes fiscais
do governo brasileiro limitando o apoio suplementar ao desenvolvimento do setor
privado, o proprio setor ndo dispde de recursos suficientes para investir substan-
cialmente nos proximos anos. Portanto, melhorias no desempenho das empresas

com baixos niveis de investimento deverao ser uma norma.

As descobertas iniciais deste estudo sugerem um prémio de produtividade pela
implementacao do kaizen. Em média, as adotantes do kaizen mostram produtividade
da mao de obra 14,5% superior a de ndo adotantes similares e produtividade total
8% superior em comparacao a empresas semelhantes. Esses nimeros estdo em
consonancia com a literatura internacional. Por exemplo, Mahajan e outros (2012)
encontraram um impacto de 11% na produtividade depois da implementagdo de
praticas de gestdo em empresas indianas, enquanto Gallego e Gutiérrez (2017)
encontraram 12% em empresas colombianas. Contudo, as descobertas nessa
abordagem inicial negligenciam algumas caracteristicas importantes das praticas
de gestdo ndo observadas, como o tipo de propriedade. Entretanto, ao investigar
a ocorréncia desse impacto depois de sua implementacdo e considerando outros
aspectos (como a propriedade), ndo se detectou nenhum impacto na produtividade,
ainda que evidéncias robustas de inovagao sejam observadas. Como a inovagao é
um catalisador relevante para melhorias de produtividade a longo prazo, afirma-
-se que o kaizen induz ganhos de produtividade depois de um longo periodo. Nao
obstante, ¢ importante enfatizar que a abordagem qualitativa ora adotada corrobora
as descobertas quantitativas, de que a produtividade ¢ alcangada apenas a longo
prazo, e a inovagdo imediatamente. Portanto, entende-se que o kaizen seja uma
ferramenta eficaz para aumentar a inovagao no curto prazo e, em ultima instancia,

ganhos de produtividade no longo prazo.

Para fazer essa avaliagdo, este artigo esta organizado da seguinte maneira. A
secdo 2 descreve a estrutura conceitual que respalda as abordagens quantitativas e

qualitativas. A se¢do 3 detalha a coleta de dados ¢ a estratégia empirica em ambas
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as abordagens, além de apresentar algumas estatisticas descritivas. Os resultados
das abordagens quantitativas e qualitativas sdo discutidos na se¢ao 4, incluindo uma
reflexdo sobre a combinacao de todas as metodologias. A tltima se¢do apresenta

as consideragoes finais.

Arcabouco conceitual

O ponto de partida consiste em definir o kaizen. Em japonés, kaizen significa “mudar
para melhor” e foi incorporado ao ambiente de negocios como uma abordagem
de gestao. Como método de gestdo, ele tem varias definigdes, dado ndo ser facil
sua interpretagdo em outros idiomas. Considerando todas as defini¢des possiveis,
adota-se uma das mais recentes, que é: “kaizen ¢ a filosofia de gestdo baseada em
melhorias continuas, participativas, incrementais ¢ de baixo custo na qualidade, na
produtividade, nos custos, na entrega, na seguranga, na moral ¢ no meio ambiente”
(HOSONO; SHIMADA; PAGE, 2020).

Portanto, entende-se que o kaizen se caracteriza por uma busca permanente
por melhorias com a participacdo da forca de trabalho e sem grande volume de
investimento. As consequéncias esperadas da adog¢ao do kaizen sao melhorar o
desempenho das empresas em diferentes aspectos da linha de produg¢ao, ndo apenas
em beneficios financeiros, como ganhos de produtividade ou reducdo de custos,

mas também em outros aspectos, como seguranga € meio ambiente.

Embora seus objetivos sejam semelhantes aos de outras abordagens de gestao,
0 kaizen difere delas em relacdo a como atingir esses objetivos. Ao se concentrar
em ajustes de baixo custo com processos continuos e participativos, o kaizen di-
fere das outras abordagens por seu intuito de implementar mudangas incrementais

frequentes, propostas principalmente pela forca de trabalho.

Além da definicao de kaizen, é relevante entender o que influencia a adogéo
dessa pratica. Na literatura sobre gestdo, alguns autores argumentam que os
determinantes relacionados a adogdo de algum tipo de gestdo ainda ndo foram
totalmente explorados, como Bloom e outros (2016). A principal dificuldade ¢
encontrar informagdes prévias razoaveis para algumas caracteristicas que podem
ser exdgenas a introducdo de uma pratica de gestdo. Portanto, investigar os deter-
minantes da adogo do kaizen ndo é simples e requer investigacao adicional além

do escopo desta pesquisa.

Embora os determinantes sejam questionaveis e merecam uma investigagio
mais aprofundada, existem evidéncias robustas de que algumas variaveis estao
correlacionadas com a gestdo de acordo com a literatura, o que ¢ suficiente para

a presente analise, conforme sera discutido na secéo 3.
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Entre todas, a concorréncia € considerada uma das variaveis mais frequentes
citadas na literatura. Desde o artigo seminal sobre gestdo em diversos paises pu-
blicado por Bloom e Van Reenen (2007), niveis mais elevados de concorréncia
acarretam melhores niveis de gestdo, o que foi corroborado em uma série de arti-
gos, tais como Bloom e Van Reenen (2010), Bloom e outros (2012; 2014; 2016).
De acordo com os autores, existem dois mecanismos pelos quais a concorréncia
afeta positivamente as praticas de gestdao. Primeiro, o processo de autosselecdo
que elimina as empresas mal gerenciadas em relagdo as bem gerenciadas, o que
significa que a concorréncia exclui empresas ineficientes do mercado. Segundo,
a concorréncia leva as empresas a melhorar suas praticas de gestao para sobrevi-
verem no mercado. Seja qual for o mecanismo que esteja atuando, a literatura ¢

farta sobre o efeito positivo da concorréncia na gestao.

Outras duas variaveis estdo extremamente relacionadas: tamanho e crescimen-
to. De acordo com a literatura, empresas maiores tendem a estar positivamente
associadas a melhores praticas de gestdo (ver BLOOM; VAN REENEN, 2010;
BLOOM et al.,2012; 2014). O conceito basico dessa relagdo baseia-se no fato de
que empresas maiores exigem mais esforgo para coordenar um niimero grande e
disperso de funcionarios, como apontam Gibbons e Henderson (2011). A litera-
tura também fornece evidéncias robustas de que o crescimento das empresas esta
fortemente correlacionado a qualidade da pratica de gestao (ver BLOOM; VAN
REENEN, 2010; BLOOM et al.,2014). Novamente, a medida que a complexidade
operacional aumenta em razdo do crescimento das empresas, niveis também mais

complexos de gestdo sdo essenciais para manter sua expansao.

Além do tamanho e do crescimento, a literatura também apresenta periodos
de sobrevivéncia mais longos para aqueles com niveis mais altos de pratica de
gestdo. Em outras palavras, ha uma associagdo positiva entre gestdo e sobrevi-
véncia (ver BLOOM; VAN REENEN, 2010; BLOOM et al., 2014). Além disso,
existem evidéncias robustas sobre a relacdo entre a pratica de gestdo com status
multinacional ¢ o desempenho das exportacdes (ver BLOOM; VAN REENEN,
2010; BLOOM et al., 2012).

Considerando a forca de trabalho, existem duas correlagdes possiveis e ex-
clusivas entre praticas de gestdo e capital humano. Alguns argumentam que as
empresas com forca de trabalho menos qualificada exigem praticas de gestiao mais
complexas para compensar o menor capital humano qualificado. Outra explica-
¢do viavel considera que praticas de gestdo mais complexas sdo implementadas
apenas em empresas com capital humano mais qualificado. Contudo, a literatura
encontrou evidéncias para a segunda possibilidade, o que significa que as em-
presas com capital humano mais qualificado tendem a adotar praticas de gestdo
mais aprimoradas, como mostram Bloom e Van Reenen (2007; 2010); ¢ Bloom
e outros (2012; 2014).
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Em termos financeiros, a literatura descobriu que as praticas de gestdo estdo
positivamente correlacionadas com a lucratividade (BLOOM; VAN REENEN,
2007; BLOOM et al., 2014) e o valor de mercado (BLOOM et al., 2014), bem
como negativamente correlacionadas com custo/receita (BLOOM et al., 2012).
Essas evidéncias sugerem que vale a pena implementar praticas de gerenciamento,
pois existem beneficios financeiros. Além disso, Bloom e outros (2014) também
encontraram uma associagao positiva entre praticas de gestdo e medidas de pesquisa

e desenvolvimento (P&D).

Por fim, existem evidéncias robustas de que as empresas familiares tendem a
apresentar pior desempenho em praticas de gestdo (BLOOM; VAN REENEN, 2007;
2010; BLOOM et al., 2014). Segundo os autores, a propriedade da familia limita a

busca por melhores gerentes, pois tais fungdes ficam restritas aos membros da familia.

Dados e estratégia empirica

Com base nas evidéncias fornecidas na se¢ao anterior, os dados e a estratégia em-
pirica precisam abordar todas as questdes descritas para contribuir efetivamente
para a literatura. Como a gestao foi investigada de maneira quantitativa e qualitativa
separadamente na literatura, a presente analise compreende as duas abordagens,

ainda que nao em conjunto.

Dados para a abordagem quantitativa

Para uma investigagao quantitativa, é necessario um conjunto de dados ao nivel das
empresas para avaliar se o kaizen é capaz de impactar seu desempenho. O Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) fornece microdados estratificados ao
nivel das empresas com base em dois levantamentos relevantes: a Pesquisa de
Inovagao (Pintec) e a Pesquisa Industrial Anual (PIA). Os dados ao nivel das em-

presas foram obtidos pela Pintec e PIA no escritério do IBGE no Rio de Janeiro.?

A Pintec ¢ uma pesquisa por amostragem, inspirado no Manual de Oslo da
Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), o que
significa que ¢ comparavel a outras pesquisas semelhantes no mundo todo. Seis
edi¢des dessa pesquisa estdo disponiveis (1998-2000, 2001-2003, 2003-2005,
2006-2008, 2009-2011 e 2012-2014), o que nos permite acompanhar as empresas
durante um certo periodo se as questdes relacionadas as praticas de gestdo forem
consistentes ao longo do tempo. A amostra da Pintec ¢ estratificada em relagdo ao
tamanho da empresa (numero de funcionarios), setor, estado e potencial de inova-
¢do. Empresas com menos de dez funcionarios ndo sdo consideradas e empresas

maiores (com quinhentos ou mais funciondrios) sao alocadas a um estrato especifico

2 Os dados da PIA cobrem o periodo de 1996 a 2014, e, da Pintec, foram acessados os dados dos
anos 2000, 2003, 2005, 2008, 2011 € 2014.
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3.2

3.2.1

e selecionadas com probabilidade igual a um (estrato certo). As empresas restantes
sao alocadas aos estratos amostrados, que foram definidos mediante cruzamento
de informagdes sobre estado e setores. Esses estratos (chamados estratos naturais)
sdo entdo subdivididos em dois estratos (estratos finais), um com inovadores em
potencial e outro com as demais empresas.’ A amostra ¢ desproporcionalmente alo-
cada nesses dois estratos finais, de modo que aproximadamente 80% das empresas
selecionadas para uma amostra, em cada estrato natural, sio empresas com grande
probabilidade de serem inovadoras. Embora extremamente restritiva, mais de 4.400

empresas do setor manufatureiro participaram da pesquisa de inovagéo de 2014.*

O banco de dados da PIA contém informagdes que permitem construir uma
medida de produtividade da empresa e outras variaveis explicativas importantes,
como numero de funcionarios, investimentos em capital fisico e outros.’ Essa
pesquisa anual foi iniciada em 1986, mas uma abordagem consistente comegou
apenas depois de 1996 e permanece a mesma até 2014. Ela abrange todas as em-
presas de manufatura com mais de trinta funcionarios, o que significa um censo
para empresas acima desse limite. Empresas de cinco a trinta funcionarios sao
pesquisadas aleatoriamente na PIA. Em média, cerca de trinta mil empresas sao

pesquisadas anualmente na parte do censo (mais de trinta funcionarios).

Como a mesma instituicdo (IBGE) elabora essas duas pesquisas, elas comparti-
lham aspectos metodologicos semelhantes, como a classificacao setorial idéntica,
que segue a International Standard Industry Classification (Isic — Classificagdo
Industrial Padrao Internacional de todas atividades economicas). Como os dois
conjuntos de dados usam a mesma identificacdo de empresas, € possivel juntar

as informacdes das empresas de ambas as pesquisas numa base de dados tnica.

Estratégia empirica para a abordagem quantitativa

Definindo o kaizen

De uma perspectiva empirica, este estudo enfrenta o desafio de identificar a adocao
do kaizen pela falta de informagdes disponiveis sobre se uma empresa implementou
essa abordagem de gestao. Contudo, pode-se desenvolver uma taxonomia para
identificar empresas que adotam praticas de gestdo baseadas no principio do kaizen.
Isso pode ser considerado uma contribui¢ao ao uso de pesquisas de inovagdo para

definir as adotantes do kaizen quando essas informagdes nao estdo disponiveis.

3 Em resumo, inovadores em potencial sdo definidos pelo IBGE como empresas que, no periodo
da pesquisa, foram incluidas nos registros de beneficiarias de politicas publicas de inovagdo ou
nos registros de patentes brasileiros. As que foram inovadoras nas pesquisas anteriores também
sdo definidas como inovadoras em potencial.

4 A Pintec cobre todo o setor manufatureiro e principalmente quatro setores de servigos:
telecomunicagdes, tecnologia da informacao, engenharia/arquitetura e P&D. Como o nimero de
empresas nesses servicos ¢ limitado, a analise se concentrou no setor de manufatura.

5 Alista das variaveis utilizadas neste trabalho é apresentada no Apéndice A.



Bonus sem onus? Efeitos do Kaizen nas empresas brasileiras |15

Embora a Pintec fornega informagdes sobre as empresas que implementaram
praticas de gestao em suas seis edi¢des, as perguntas mudam ao longo do tempo,
dificultando o uso de todos os anos disponiveis. No entanto, as trés tltimas pes-
quisas sobre inovacdo apresentam perguntas idénticas sobre gestdo. Essa consis-
téncia nos questiondrios permite criar um método para distinguir se as empresas
estao implementando o estilo kaizen de pratica de gestao. Entretanto, as empresas
precisam estar presentes nas trés edigdes para possibilitar a definigdo de quais
empresas estdo implementando continuamente uma pratica de gestdo, pois esse é
um requisito para ser considerado um kaizen. Portanto, a amostra restringe-se a

um painel balanceado de empresas dessas trés edigoes.

Nessa pesquisa, considera-se inovagao organizacional qualquer implementagao
de nova pratica de gestdo ou de mudancas significativas na divisdo do trabalho
na empresa, bem como nas relagdes externas com clientes ou fornecedores. Essas
mudangas devem ter como objetivo melhorar o conhecimento, a eficiéncia nas
operagdes ou a qualidade de seus produtos e servicos. Elas também devem ser
uma consequéncia das decisdes estratégicas dos diretores da empresa e de um
novo método organizacional para ela. Embora essa definigdo parega extremamente
ampla, ndo se consideram fusao e aquisicdo uma inovacao organizacional, mesmo

que seja a primeira vez.

Dado esse contexto para o que ¢ uma inovagdo organizacional, as empresas
respondem se implementaram alguma nova pratica de gestao para melhorar suas
rotinas e praticas de trabalho nos tltimos trés anos. De acordo com esse conceito,
exemplos de novas praticas de gestdo sao reengenharia, gestdo do conhecimento,
controle de qualidade total, atividades de treinamento, planejamento de recursos
empresariais ¢ outros. Portanto, responder afirmativamente a essa pergunta ¢
apenas uma indicacdo para saber se a empresa estaria implementando o kaizen,
pois nao se sabe se ela envolve todos os funcionarios nem se ¢ um processo con-
tinuo. Informagdes complementares sao necessarias para refinar a identificagao

da abordagem kaizen.

Depois dessa pergunta inicial sobre a pratica de gestdo, o questionario ainda
pergunta se ha novos métodos de organizagdo do trabalho com o objetivo de
delegar responsabilidades para obter melhores tomadas de decisdo, como novas
equipes de trabalho de gerenciamento, departamentos de reestruturagdo ou outros
semelhantes. Como o kaizen requer participacdo da forca de trabalho para melhorar

suas operagdes, esta ¢ considerada uma segunda caracteristica.

Por fim, outra caracteristica do kaizen é a de melhorias recorrentes nas opera-

¢oes da empresa. Em outras palavras, ele requer mudancgas continuas nas praticas

¢ Adefini¢do de inovagio organizacional e as perguntas usadas para definir o kaizen sdo apresentadas

no Apéndice B.
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3.2.2

de negdcios. Assim, define-se como uma abordagem de gestao kaizen o fato de
uma empresa responder afirmativamente as duas perguntas descritas anteriormente
em anos recorrentes. Em outras palavras, se uma empresa implementou uma nova
pratica de gestao e esse novo método delegou responsabilidades, ambas de maneira
continua (ao longo do tempo), ela € considerada uma empresa que introduziu uma

pratica de gestao baseada nos principios do kaizen.

Levando-se em conta a defini¢do apresentada nos paragrafos anteriores, a distri-
buigdo de empresas que implementaram ou ndo uma pratica de gerenciamento no
estilo kaizen € apresentada na Figura 1. Primeiro, o painel equilibrado compreende
2.185 empresas disponiveis nos dois bancos de dados descritos anteriormente.
Quanto ao kaizen, 1.245 empresas implementaram essa pratica de gestao ao longo
do periodo investigado.” Entretanto, a implementagdo do kaizen ocorre em perio-
dos distintos e as empresas sao distribuidas uniformemente ao longo do tempo,

detectadas nas trés ultimas pesquisas de inovagao.

Figura 1. Distribuicao das empresas que implementam o kaizen

All firms
2,185

Fonte: Elaboragéo propria.

Especificacdo econométrica

Dada a distribuicdo das empresas nas categorias descritas na secdo anterior, duas
estratégias diferentes podem ser adotadas. Inicialmente, os melhores candidatos
a empresas que implementaram o kaizen sao aquelas que responderam continua-
mente “sim” a ambas as perguntas ao longo do tempo. Isso inclui as empresas
que implementaram o kaizen nos trés anos de pesquisa investigados (Grupo A). A
abordagem inicial é compara-las com aquelas que ndo implementaram nenhuma

pratica de gestao (Grupo D).

7 Foram excluidas todas as empresas que responderam de forma irregular a essas duas perguntas, o

que significa ndo serem consistentes entre si e/ou ndo serem implementadas ao longo do tempo.
Por exemplo, uma empresa que responde “sim” no primeiro ano, “nao” no segundo e “sim” no
terceiro ndo ¢ considerada na analise. Embora essa empresa possa ser considerada uma empresa
tratada em uma ampla investigacao de gestdo, ela ndo preenche os requisitos para ser considerada
adotante do kaizen. Havia 1.227 dessas empresas ¢, a titulo de simplificacdo, foram excluidas.
As estatisticas descritivas de todas as empresas disponiveis e as consideradas neste artigo sao
apresentadas no Apéndice C.
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Embora o Grupo A seja o grupo mais adequado para ser considerado um estilo
de gestdo kaizen, uma vez que houve constante implementacdo de 2006 a 2014,
ndo se sabe quando elas adotaram esse método. Como os ganhos do kaizen podem
ocorrer quando essa pratica de gestao foi iniciada, é relevante investigar quando a
empresa inicia a implementacdo do kaizen. Portanto, assume-se que as empresas
que adotaram a abordagem kaizen com base nas duas ultimas Pintec (grupos B e
C, respectivamente) também devem ser investigadas quanto aos efeitos em seu

desempenho depois da implementagao dessa nova pratica.

A estratégia empirica para investigar os efeitos do kaizen nos grupos A, Be C
ndo pode ser idéntica, pois elas tém particularidades sobre quando implementaram
essa pratica de gestdo. No Grupo A, ndo se sabe quando a empresa comegou a
executar o kaizen. Portanto, a estratégia deve ser qual € o bonus de implementar
essa pratica de gestdo japonesa. Comparar o desempenho entre os grupos ¢ uma
abordagem inicial, mas a adogao de praticas de gestdo, consideradas “variavel de
tratamento”, ¢ endogena a empresa e, portanto, o tratamento nao ¢ aleatorizado
entre as empresas. As empresas se autosselecionam para o tratamento, e sua decisao
pode estar relacionada aos beneficios ou ganhos da adogdo, que nesse caso podem
ser ganhos de produtividade. Uma abordagem viavel para lidar com esse carater
enddgeno € implementar o emparelhamento (propensity score matching — PSM)
um para um (one-to-one) sem substituicdo e efeito médio de tratamento (average

treatment effect — ATE) sequencialmente.®

Quanto aos outros grupos de comparacgdo (B e C versus D), implementou-se
uma combina¢do de PSM e diferenga-em-diferengas (difference-in-differences —
DID). Como se sabe quando as empresas comegaram a implementar a pratica de
gestdo, utilizam-se os anos pré e pos-intervencao para estabelecer o efeito. Como
a adogdo do kaizen é enddgena, efetuou-se um PSM um para um sem substituicdo
em 2008 (pré-kaizen), foram selecionadas apenas as empresas correspondentes
no grupo de controle e realizou-se um DID para todo o periodo. O DID permite
eliminar quaisquer caracteristicas ndo observaveis e invariantes no tempo que nao

sao detectaveis na abordagem PSM.
Abordagem qualitativa

Projeto e metodologia da pesquisa

A abordagem qualitativa visa complementar os resultados da analise quantitativa
sobre os efeitos do kaizen no desempenho das empresas brasileiras. O objetivo
especifico ¢ esclarecer os resultados, inclusive contraintuitivos, além de abordar

8 Optou-se por implementar o PSM um para um sem substitui¢éo e para robustez dos resultados

PSM baseado em Kernel.
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3.3.2

questdes nao cobertas pela parte quantitativa. As descobertas deste estudo de caso
podem ser generalizadas, seguindo a literatura (EISENHARDT, 1989).

Foi utilizado um software de analise qualitativa de dados assistida por compu-
tador chamado NVivo para organizar, gerenciar e analisar os dados qualitativos. O
NVivo é um software proprietario comumente utilizado para analises qualitativas
(BAZELEY; JACKSON, 2013), sendo indicado como uma excelente ferramenta
para explorar multiplos significados nos dados (RICHARDS, 2002), para conhecer
as lacunas nos dados coletados (WICKHAM; WOODS, 2005), reconsiderar dados
com novas lentes conceituais ¢ refletir sobre a construcao social de evidéncias de
pesquisa (KACZYNSKI; MELISSA, 2004).

O NVivo oferece uma gama de possibilidades de visualizagdo que sio usadas
para melhor entender e analisar a amostra de entrevistas. Primeiramente, utilizou-se
um mapa (case map) para vincular palavras que foram usadas pelos entrevistados —
isso da uma melhor no¢do de como os nos (palavras) contam a historia do ponto
de vista de cada participante. Em seguida, foi usado um grafico para comparar os
dados e fornecer uma visao alternativa dos resultados. Também sao estabelecidas
relagdes entre os principais conceitos da pesquisa que sdo usadas para analisar

melhor os dados.

O principal objetivo com o uso do software é fazer uma analise qualitativa
matricial, na qual as informagdes das empresas entrevistadas sdo comparadas e
analisadas. Essa ¢ uma maneira eficiente de contrastar dados de todas as entre-
vistas aprofundadas e ajudar a garantir que nenhuma informacao seja perdida no
processo de analise. A partir dai, obtém-se um conjunto de declaragdes validas
que abrangem os resultados da analise quantitativa e os novos resultados mais

especificos da analise qualitativa.

Critérios de selecdo e coleta de dados

O primeiro passo ¢ estabelecer que o foco esteja no objeto (kaizen) e ndo no sujeito
(empresa). Portanto, as empresas escolhidas para a analise qualitativa precisam
atender a apenas um critério: usar o kaizen em suas atividades produtivas no Brasil.
O ntimero de adotantes do kaizen no Brasil é restrito, portanto, foi preciso contentar-
-se com empresas controladas por acionistas asiaticos. Além disso, a existéncia de
diferentes origens de capital ndo era uma variavel deste estudo. Contudo, elas sdo
de diferentes setores de alta e média-alta tecnologia, com base na classificagao de

intensidade tecnologica da OCDE.

Para atingir os objetivos do presente estudo, as empresas selecionadas foram
contatadas por e-mail. Aproveitou-se a rede de contatos e reconhecimento da JICA
no Brasil para estabelecer contato com as empresas. Para ndo expor as empresas,

aquelas que adotaram o kaizen desde sua criagdo serdo chamadas de Alfa ¢ Beta;
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jadaempresa que adotou kaizen apenas em 2015 porque se fundiu com uma empresa

asiatica sera chamada de Gama.’

Foram entrevistados diferentes funcionarios dessas empresas e todas as entrevis-
tas ocorreram entre margo ¢ junho de 2018. Os entrevistados estavam envolvidos
com as forcas-tarefa do kaizen nas empresas, mas tinham diferentes formagdes
académicas, idades e cargos.'” O objetivo era entrevistar pessoas que estavam
principalmente ligadas a linha de producao e poderiam fornecer informacgdes re-
levantes sobre as atividades relacionadas ao kaizen na empresa. Os responsaveis
pela empresa indicaram os entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas e

transcritas, e o tempo médio por entrevista foi de trinta minutos.

Foi utilizado um questionario semiestruturado com perguntas abertas. Um guia
de entrevista foi utilizado nas reunides para auxiliar os pesquisadores durante as
entrevistas. Adotou-se um questionario-padrao e foram elaboradas perguntas especi-
ficas para cada um dos entrevistados, levando em consideragdo seu cargo e historico
profissional na empresa. Cabe enfatizar que o objetivo da abordagem qualitativa foi
complementar os resultados encontrados na analise quantitativa sobre as atividades

do kaizen no Brasil, bem como explorar locais indisponiveis na parte quantitativa.

O objetivo preciso da entrevista ndo era responder explicitamente as perguntas,
mas obter impressdes mais profundas das atividades kaizen na empresa. Os entre-
vistados foram incentivados a falar livremente em suas respostas, uma vez que o
questionario foi construido com perguntas abertas. Foram reunidas informacgdes
que refletiam a variabilidade necessaria para entender o fendmeno estudado na
pesquisa (PATTON, 2002), e os casos coletados forneceram exemplos relevantes
dos fenomenos em analise (SIGGELKOW, 2007) com o minimo de generalizagdo
analitica (YIN, 2009).

Resultados das abordagens: quantitativa e qualitativa

Primeira abordagem quantitativa: Grupo A versus Grupo D

Conforme descrito na estratégia empirica, os resultados sdo apresentados usando
duas abordagens. Primeiro, o grupo tratado consiste em empresas que implemen-
taram o kaizen continuamente durante todo o periodo investigado (Grupo A). A
analise inicial consistiu em observar as diferencas entre todos os grupos descritos
na Figura 1. Foram focadas as variaveis consideradas relevantes na revisdo de
literatura listada na se¢do 2, que estdo disponiveis nas bases de dados. Como sdo

duas estratégias diferentes, foram apresentadas estatisticas descritivas ao comparar

®  Os nomes Alfa, Beta and Gama mencionados so ficticios a fim de proteger a confidencialidade
das informagdes.

10" Por exemplo, havia entre eles advogados, engenheiros e administradores de empresas, com idades
entre trinta e cinquenta anos.
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empresas que implementaram o kaizen e aquelas nao adotam nenhuma pratica de

gestdo. Primeiro, a Tabela 1 mostra a média de cada variavel considerada.

Tabela 1. Média das variaveis durante as trés pesquisas de inovacao

Grupos A D Ambos
Produtividade do trabalho 39 23 28
PTF Olley & Pakes 5,1 49 5,0
PTF Levinsohn & Petrin 3,4 3,3 33
Custo/receita 64% 64% 64%
Margem 67% 68% 68%
Exportagdo/receita 11% 8% 9%
Inovagao de produtos 68% 26% 38%
Inovagdo de processos 78% 35% 48%
Tamanho da empresa (numero de empregados) 639 267 377
Investimento fisico por empregado 8,2 7,4 7,6
Profissionais de P&D/total 1,5% 0,1% 0,5%
Empregados da produgao/total 72% 79% 77%
Concorréncia (IHH) 0,030 0,033 0,032
Status multinacional 28% 11% 16%
Crescimento da empresa 12% 6% 8%
Numero de observagdes 392 940 1.332

Fonte: Elaboragdo propria.

Como mostrado, os adotantes do kaizen (Grupo A) tendem a apresentar de-
sempenho superior em algumas variaveis (produtividade de trabalho, exporta-
¢oes, tamanho, inovagdo, multinacional e crescimento), mas muito semelhante
em outras (PTF, custo/receita e margem).!! Duas outras variaveis (concorréncia
medida pelo IHH e investimento por trabalhador) mostram algumas diferencgas
(de cerca de 10%), mas nao apresentam diferengas estatisticas considerando seu
desvio-padrdo.'? Considerando a produtividade do trabalho, é possivel ver que as
adotantes do kaizen sdo 69% mais produtivas do que as ndo adeptas. No entanto,
as adotantes do kaizen também sdo diferentes em outros atributos e essa grande
diferenca quanto a produtividade do trabalho pode ser explicada pelo fato de serem

maiores, exportarem mais, entre outros.

Com base na descri¢do anterior da estratégia empirica, a primeira abordagem

¢ executar o PSM para que as diferencas entre adotantes ¢ ndo adotantes sejam

" Duas medidas de Produtividade Total de Fatores (PTF) sdo consideradas (OLLEY; PAKES, 1996)
e (LEVINSOHN; PETRIN, 2003). Mais detalhes estdo disponiveis mediante solicitacdo.

12 Utilizou-se o Indice Herfindahl-Hirschman (IHH) como uma medida de concentracio. O IHH &
calculado elevando-se ao quadrado a participagdo de cada empresa concorrente em um mercado
e depois somando os digitos resultantes.
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minimizadas em atributos observaveis. Para implementar o PSM, ¢ essencial
estimar quais sao os indicadores relevantes que influenciam a adogao do kaizen.
Portanto, um Probit ¢ estimado usando um dummy para a adog¢ao do kaizen como
variavel dependente e varias caracteristicas como variaveis independentes. A Tabe-
la 2 apresenta os resultados nos quais os indicadores sdao determinantes relevantes

para a implementacao do kaizen.

Tabela 2. Determinantes do kaizen — grupo A versus D (Probit)

Variaveis Parametro Desvio-padrao p-value
Produtividade do trabalho 0,05%* (0,033) 9,7%
Custos/receita 0,09 (0,056) 12,5%
Margem -0,14* (0,082) 9,6%
Exportacao/receita -0,0001 (0,001) 62,3%
Inovagdo de produtos 0,49%** (0,060) 0,0%
Inovagdo de processos 0,64%** (0,058) 0,0%
Numero de empregados 0,11 (0,189) 57,1%
N° de empregados ao quadrado 0,018 (0,015) 21,8%
Empregados ndo qualificados/total -0,42%** (0,133) 0,2%
Investimento fisico por empregado 0,08*** (0,019) 0,0%
% profissionais P&D 3,79%** (0,992) 0,0%
Concorréncia (IHH) -0,64%* (0,032) 4,7%
Status multinacional 0,15%* (0,071) 3,2%
Crescimento da empresa -0,02 (0,085) 82,6%
Observagdes 3.456 Dummy ano Sim

R-squared 0,255 Dummy setor Sim

Fonte: Elaboragédo propria.

Notes: Erros-padrdo robustos entre parénteses (c/uster ao nivel da empresa); *** p<0.01;
** p<0.05; * p<0.1.

Inicialmente, as caracteristicas utilizadas sdo, em sua maioria, determinantes
relevantes para a adog¢do do kaizen e apresentam interpretacdo econdmica. Pro-
dutividade, inovagao (produto e processo), investimento fisico por empregado,
participagdo de profissionais de P&D e status multinacional apresentam o cor-
respondente parametro estimado, no qual existe uma correlagdo positiva com a
adocgao do kaizen. Além disso, as empresas com margem mais alta tendem a ter
incentivos menores para implementar o kaizen, o que também condiz com a ideia
de que as empresas que enfrentam maior concorréncia tendem a implementar mais
0 kaizen. Essa evidéncia ¢ ainda corroborada pela medida de como os mercados
estdo concentrados. Em setores com maior concentragdo (menos concorréncia),
as empresas t€ém menos incentivo para melhorar seu desempenho por meio da
implementacao do kaizen. Portanto, a concorréncia parece ser um fator essencial

para a ado¢ao do kaizen.
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Considerando a maioria dessas caracteristicas, foi realizado um PSM e um ATE
para todas as medidas de produtividade mostradas na Tabela 1: Produtividade do
trabalho; PTF de Olley e Pakes (1996); PTF de Levinsohn e Petrin (2003). Em
outras palavras, foi encontrada para cada adotante kaizen uma nio adotante que
seja semelhante a essa empresa tratada com base em todas as caracteristicas usadas
no Probit, além da medida de produtividade. A Figura 1 plota a distribui¢ao de
densidade K do p-score derivado do PSM, considerando todas as empresas ndo

adotantes (antes do PSM) e apenas aquelas emparelhadas com as adotantes do
kaizen (depois do PSM).!?

Figura 2. Densidade k do grupo A versus grupo D,
antes e depois do PSM (todos os anos)
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Fonte: Elaboragéo propria.

Como se vé, as diferencas entre as adotantes do kaizen e as nao adotantes sao
significativas, como apresentado anteriormente na Tabela 1. Entretanto, a distri-
buigdo das nao adotantes emparelhadas com as adotantes do kaizen torna-se mais
semelhante depois do PSM, o que indica que o viés de sele¢do foi reduzido. Como
as adotantes e as nao adotantes correspondentes se tornam semelhantes depois do
emparelhamento, o procedimento seguinte ¢ verificar se existe um prémio pela
implementagao do kaizen em diferentes conjuntos de indicadores de desempenho. A
Tabela 3 relata os resultados do ATE para as trés medidas de produtividade descritas

anteriormente para dois métodos de PSM: um para um sem substitui¢do; e Kernel.

13 Estatisticas descritivas completas de todas as variaveis utilizadas no PSM antes e depois estao

disponiveis no Apéndice C.
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Tabela 3. Resultados do ATE (grupo A versus D)

Método PSM Individual Kernel
Variaveis ATE Valor p ATE P-value
Produtividade do trabalho 0,145%%%* 0,4% 0,247%%*% 0,0%
PTF Levinsohn & Petrin 0,084* 6,5% 0,070* 7,7%
PTF Olley & Pakes 0,085* 10,0% 0,080%** 0,3%

Fonte: Elaboragdo propria.

Notas: *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.

Entre todas as medidas consideradas, os resultados sugerem um prémio de pelo
menos 14,5% na produtividade do trabalho e de cerca de 8% na produtividade total
dos fatores. Considerando que, sem o PSM, as diferengas relativas a produtividade
do trabalho sdo de 69%, a comparacdo conseguiu reduzir o viés em mais de 50
pontos percentuais, considerando o método um para um.' Portanto, essa evidéncia
indica que as empresas kaizen tendem a ter um desempenho superior em compara-
¢d0 com outras que ndo implementam nenhuma pratica de gestao, mesmo depois
de controlar pelos principais determinantes de sua adogdo. Considerando que as
adotantes do kaizen estdo implementando essa pratica de gestao ha pelo menos
nove anos, inicialmente interpreta-se que as melhorias de produtividade sdo obser-
vadas a longo prazo. Contudo, ndo ha informacdes de algumas caracteristicas das
empresas que possam estar afetando os resultados e ndo se conhece o que acontece
depois da introdugao da pratica de gestao kaizen. Por exemplo, informagdes sobre a
propriedade do capital, como a de que se trata de uma empresa familiar, ndo estao
disponiveis e ha evidéncias robustas na literatura de que as empresas familiares sao
menos produtivas. Uma vez que a propriedade geralmente permanece constante
ao longo do tempo, a aplicagdo de técnicas que possam eliminar caracteristicas
invariantes no tempo permite superar essa lacuna especifica. A medida que o mé-
todo DID pode resolver essa desvantagem especifica, a proxima abordagem pode

considera-lo descobrindo-se quando esses impactos se materializam.

Segunda abordagem quantitativa: grupos B e C versus Grupo D

A analise volta-se para as empresas que se assumiu terem adotado o kaizen duran-
te o periodo investigado. Primeiramente, ¢ preciso avaliar se a correspondéncia
pré-kaizen mostra uma adesao razoavel entre adotantes e nao adotantes. Uma ma-
neira de demonstrar isso ¢é verificar se a distribuicao do p-score das empresas com
kaizen e empresas sem kaizen torna-se semelhante depois do emparelhamento. A

Figura 2 mostra a densidade K do p-score antes e depois do pareamento em 2008. 13

Resultados semelhantes sdo obtidos usando outros métodos, como o Caliper, ¢ estdo disponiveis
mediante solicitagdo.

Resultados Probit para essa correspondéncia estdo disponiveis no Apéndice C. Além disso, estatisticas
descritivas similares fornecidas no Apéndice C para empresas pareadas dos grupos A e D também
estdo disponiveis mediante solicitagdo para empresas pareadas dos grupos B e C versus D.
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Figura 3. Densidade k dos grupos B e C versus grupo D,
antes e depois do PSM em 2008
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Fonte: Elaboragao propria.

Como observado, as distribui¢des sdo semelhantes mesmo antes do PSM, mas
depois do pareamento das ndo adotantes com as adotantes do kaizen, as diferen-
cas diminuem.'® Como as empresas sdo extremamente semelhantes em 2008, a
suposicao ¢ de que as empresas dos trés grupos ndo apresentam diferencas em
produtividade, status de exportacdo, tamanho, entre outras, antes que uma parte
delas (grupos B e C) comece a implementar o kaizen. Em outras palavras, todas as
empresas exibem atributos semelhantes antes da intervengao, que ¢ uma condi¢do
necessaria para obter os efeitos da adoc¢ao do kaizen para uma parte delas. Entretan-
to, outros atributos ndo observaveis podem interferir no desempenho das empresas
depois da introdugdo do kaizen, como a propriedade. Se essas caracteristicas ndo
observaveis sao invariantes no tempo, o DID pode elimina-las. Portanto, a Tabela 4
mostra os resultados de DID contrastando as empresas tratadas com um grupo de

empresas equiparadas que ndo implementaram nenhum tipo de pratica de gestdo."’

Foram investigadas ndo apenas medidas de produtividade, mas também outras
variaveis evidenciadas na literatura correlacionadas com melhores praticas de
gestdo. Contudo, serdo apresentadas somente aquelas que revelam evidéncias

robustas no DID para essas variaveis extras ¢ para medidas de produtividade.

16" Por parcimonia, restringiu-se a correspondéncia a um para um neste caso, pois as diferengas com
outros métodos sdo minimas.

17 Resultados usando apenas grupos B ou C fornecem interpreta¢des semelhantes e estdo disponiveis
mediante solicitagdo.
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Em outras palavras, muitos indicadores de desempenho nao mostram qualquer
tipo de impacto na implementacdo do kaizen, como crescimento, margem € ou-
tros.!® Portanto, o foco da abordagem DID esta em: produtividade (do trabalho e
PTF); tamanho da empresa; inovagdo de produtos e processos; e participagdo de
profissionais de P&D. As colunas para cada variavel sao primeiro sem qualquer
controle, seguida por outra considerando o conjunto completo de controles e por

ultimo considerando apenas os setores entrevistados na abordagem qualitativa.'®

Tabela 4. Resultados de diferenca-em-diferencas com empresas
pareadas dos grupos B e C versus D

Produtividade do trabalho PTF (Lev & Petrin) Tamanho
Variaveis Sem Com  Qualitativa Sem Com  Qualitativa Sem Com  Qualitativa
controles controles controles controles controles controles
Dummy kaizen 0,059  -0,021 0,134 0,065 0,071 0,075 0,080 0,018 -0,002
(0,057)  (0,043) (0,125)  (0,056)  (0,050) (0,050) (0,062) (0,060) (0,181)
Impacto kaizen 0,043 -0,036 0,106 0,007 0,049 0,050  0,217%%%  (,128%%*  (,534%%*
(0,045)  (0,038) (0,108)  (0,041) (0,042) (0,043)  (0,047) (0,047) (0,128)
Status 0,454%%* 0,249%** 0,085
multinacional
(0,047) (0,047) (0,074)
Observagdes 3.432 3.191 430 3.342 3.094 425 3.477 3.094 435
R-squared 0,007 0,412 0,058 0,002 0,191 0,059 0,015 0,139 0,044
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Controles Nao Sim Nao Nao Sim Nao Nao Sim Nao
Inovacao de processos Inovagao de produtos Profissionais de P&D/total
Variaveis Sem Com  Qualitativa Sem Com  Qualitativa Sem Com  Qualitativa
controles controles controles controles controles controles
Dummy kaizen  0,074*%*%*  0,036* 0,159%* 0,086%** 0,049%*  0,189*** 0,002* 0,000 0,003
(0,024) (0,021) (0,067) (0,024) (0,020)  (0,070)  (0,001) (0,001) (0,003)

Impacto kaizen 0,260%**  0,163%*** 0,179%% 0,203%** 0,057** 0,144** 0,006***  0,003%** 0,002

(0,026) (0,026) (0,069) (0,025) (0,025) (0,070) (0,001) (0,001) (0,003)

Status -0,040* 0,051%** 0,001
multinacional

(0,022) (0,022) (0,001)
Observagdes 3.479 3.094 436 3.479 3.094 436 3.479 3.094 436
R-squared 0,073 0,294 0,096 0,054 0,323 0,091 0,022 0,110 0,013
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Controles Nao Sim Nao Nao Sim Nao Nao Sim Nao

Fonte: Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo robustos entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.

18 Os resultados usando essas outras variaveis estdo disponiveis mediante solicitaggo.

9 A ideia é investigar se os resultados permanecem para um subconjunto de setores nos quais
ha informacdes qualitativas disponiveis. No entanto, como o numero de observagdes diminui
drasticamente, decidiu-se apresentar os resultados sem usar nenhum controle.
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Antes de analisar o impacto do kaizen, selecionou-se um controle para mostrar
nessa tabela: status de multinacional.?’ Como observado, as multinacionais estdo
relacionadas positivamente a maioria das variaveis investigadas, que é o resultado
esperado. Considerando o impacto do kaizen, inicialmente observou-se que ele ndo
¢ capaz de melhorar a produtividade da empresa depois de sua implementagao,
nem na produtividade do trabalho nem na PTF. Portanto, entende-se que um perio-
do mais longo é necessario para observar o impacto do kaizen na produtividade

da empresa.

Considerando que foi observado um prémio de produtividade no ATE ao com-
parar os grupos A e D, notou-se que o kaizen promove ganhos de produtividade,
mas, quando se materializa, ndo ¢ possivel detectar em um curto periodo, pelo
menos ndo durante o periodo investigado (seis anos das duas tltimas edi¢des da
Pintec). Portanto, conclui-se que o kaizen pode induzir maior produtividade a longo
prazo (talvez mais de uma década), enquanto, no curto prazo, as empresas ainda
precisam de uma adaptagao a essa nova abordagem de gestdo, e os beneficios nao

sd0 observados no curto prazo.

Como o DID elimina qualquer variavel ndo observavel e invariavel no tempo,
tal como a propriedade, outra explicagdo pode ser que, depois de eliminados esses
fatores nao observaveis, as empresas nao diferem quanto a produtividade. Ha evi-
déncias robustas na literatura de que as empresas familiares sdo menos produtivas
e os conjuntos de dados disponiveis ndo fornecem essas informagdes invariantes no
tempo. Logo, se empresas equiparadas entre as nao adotantes sao empresas fami-
liares e as adotantes do kaizen ndo, talvez os efeitos positivos iniciais do kaizen na
comparacao de A e D se devam a propriedade e ndo a pratica de gestao japonesa.
Uma vez eliminado no DID, o kaizen poderia nao induzir maior produtividade.
Embora plausivel, as empresas familiares estdo mais presentes no grupo das pe-
quenas e médias empresas (PME), o que ndo € o caso nesta investigacao, uma vez
foram consideradas neste estudo as grandes (em média, com mais de quinhentos
empregados). Diante desse cenario, mantém-se a interpretagdo mais confortavel

de que o kaizen pode induzir maior produtividade a longo prazo.

Em outras variaveis, notam-se efeitos positivos da ado¢do do kaizen. Por
exemplo, ha resultados robustos de que o kaizen aumenta o tamanho da empresa,
medidos pelo nimero de empregados. Como a parcela de empregados da producao
ndo ¢ impactada pela abordagem DID, mas a parcela de profissionais de P&D
sim, conclui-se que essa expansao de empregados tende para aqueles altamente
qualificados. Assim, as empresas que adotam o kaizen tendem a se tornar maiores
do que as que nao adotam a pratica, aumentando o nimero de profissionais quali-
ficados. Além do niumero de funcionarios, também ¢é possivel ver um forte impacto

nas inovagdes de produtos e processos. Como o kaizen € uma pratica de gestao

20 Os resultados com um conjunto completo de controles sdo apresentados no Apéndice D.



4.3

4.3.1

Bonus sem 6nus? Efeitos do Kaizen nas empresas brasileiras | 27

com o envolvimento de toda a for¢a de trabalho, na qual cada empregado tem
direito de propor mudangas, um aumento da inovagao em geral ¢ um sinal de que
0 kaizen promove a troca de ideias para melhorar o desempenho da empresa. Por
serem resultados da inovagdo, ambos sdo capazes de induzir maior produtividade,
conforme descrito na literatura a respeito (ver o modelo proposto por CREPON;
DUGUET; MAIRESSEC, 1998). Portanto, conclui-se que o kaizen pode impactar
os determinantes da produtividade no curto prazo, ainda que a produtividade per

se apenas a longo prazo.”!

Abordagem qualitativa: resultados e discussao

As descobertas da pesquisa foram organizadas com base na analise qualitati-
va matricial e nos dados gerados pelo NVivo em dois conjuntos diferentes de
resultados: (i) aqueles que podem trazer uma compreensao mais profunda dos
resultados quantitativos; e (ii) aqueles que visam aprimorar a compreensao das

praticas kaizen na empresa.

Aprofundando a compreensdo dos resultados quantitativos
i. Press@o competitiva e busca por melhorias sem aumento de gastos

Um topico de discussio interessante surgiu quando os entrevistados foram pergun-
tados por que as empresas adotaram o kaizen. Por um lado, nas empresas que exe-
cutaram o kaizen desde sua criacao (Alfa e Beta), os entrevistados foram enfaticos
ao dizer que o kaizen esta intrinsecamente associado a cultura organizacional. Por
outro lado, os entrevistados Gama afirmaram que o kaizen foi adotado para obter
maior competitividade e recuperar a participagdo de mercado perdida para outras
empresas que adotaram o kaizen anteriormente. Portanto, esse reconhecimento
corrobora as descobertas na analise quantitativa, que mostram a relevancia da

concorréncia como um determinante-chave da adocdo do kaizen.

Todos os entrevistados também destacam outro aspecto importante do kaizen:
a busca por melhorias sem aumento de gastos. Segundo muitos dos entrevistados,
a principal ideia do kaizen ¢ melhorar o desempenho da empresa gastando quase
nada. As descobertas empiricas sobre a falta de impacto do kaizen no investimento
de capital fisico por empregado validam essas avaliagdes qualitativas. Uma estra-
tégia para as empresas ¢ reduzir a quantidade de reprocessamento, por exemplo,
o nimero de vezes que 0 mesmo processo € feito na linha de montagem. Isso en-
fatiza a preocupacao da empresa com a inovagao de processos, que esta altamente
associada a adogao do kaizen na analise quantitativa. A inovacdo do produto ¢é
realmente menos destacada, embora as mudangas nas areas de processo possam

melhorar a qualidade do produto final.

21 Os resultados sao qualitativamente semelhantes, usando todas as empresas do grupo D (em outras
palavras, sem estar emparelhadas) e estao disponiveis mediante solicitagao.
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Outro resultado interessante das entrevistas € como a participacao dos funcio-
narios pode explicar parte da melhoria continua nas empresas. Os funcionarios
de todas as empresas sdo solicitados a propor sugestdes com frequéncia e sdo
recompensados financeiramente ou por reconhecimento. A remuneragao financei-
ra ¢ modesta e € considerada simbolica pelos entrevistados, mas € uma maneira
eficaz de estimular os funcionarios a fazer sugestdes. Essas sugestdes geralmente
resultam em pequenas mas importantes mudangas na linha de montagem, que se

correlacionam com as melhorias na inovagao de processos.
ii. Impactos do kaizen nas empresas

Um resultado interessante veio depois de perguntar aos funcionarios sobre seus
resultados recentes em relagdo ao kaizen. Um dos entrevistados disse que cancelou
a contratacdo de mais de cem profissionais ao avaliar a implanta¢do de uma nova
planta, a maioria deles da linha de produg@o. Esse resultado corrobora as descober-
tas empiricas de que as adotantes do kaizen tendem a ter uma porcentagem menor
de empregados da producdo. Contudo, conforme explicado pelo entrevistado, esse
trabalho criou uma demanda por trabalhadores mais qualificados para verificar a
eficiéncia da planta. Diante desse resultado, duas conclusdes emergem. Embora seja
dificil generalizar, primeiro, ao implementar o kaizen, as empresas tendem a contratar
mais funcionarios do que as outras, uma vez que a produgdo se expande mais do que
nas empresas que ndo estdo implementando, pois essas empresas apresentam um
crescimento constante, o que confirma as descobertas empiricas sobre o numero total
de funcionarios. Segundo, ha algumas evidéncias de que, ao implementar o kaizen,
as empresas podem aumentar a demanda por funcionarios qualificados, e ndo por
funcionarios nao qualificados (da linha de produgdo). No entanto, mais pesquisas
usando informagdes mais detalhadas sobre as habilidades dos funcionarios (como
educagdo e experiéncia) disponiveis em outros conjuntos de dados sdo necessarias

para investigar o impacto na heterogeneidade dos trabalhadores.?

Os entrevistados afirmaram que os beneficios das melhorias continuas podem
ndo ter reflexo na produtividade no curto prazo, porque a maioria dos ganhos
de eficiéncia esta na melhoria do tempo de trabalho dos empregados da linha de
producdo, o que nao aumenta necessariamente a velocidade de produgao de um
bem. Por exemplo, uma sugestdo dos funcionarios para usar seu tempo de trabalho
da maneira mais eficiente poderia ser limpar a estacdo de trabalho depois de cada
unidade produzida, em vez de limpa-la somente no fim do expediente, o que acar-
reta um maior tempo de trabalho. Essa mudanga gera ambientes de trabalho mais
organizados e um senso de maior importancia para o trabalho. Existem também
muitas praticas kaizen que ajudam a diminuir os impactos ambientais, mas nao
se traduzem em maiores lucros ou produtividade no curto prazo, mesmo sendo

consideradas igualmente importantes.

22 A Relag@o Anual de Informagdo Social (Rais) do Ministério do Trabalho fornece informagdes
detalhadas de cada empresa brasileira formal.
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No fim, notou-se que a maioria dos esfor¢os do kaizen afeta as empresas a
médio e longo prazo, principalmente porque leva tempo para que os funcionarios
realmente acreditem nessas ferramentas. Os resultados quantitativos estio alinhados
com essas visdes porque existe um prémio de produtividade (ATE), mas eles ndo

sdo detectaveis depois da implementagao do kaizen (DID).

Solucionando problemas ndo cobertos pela abordagem quantitativa
i. Empresas adotantes do kaizen e seus empregados

Em primeiro lugar, ¢ importante compartilhar algumas das principais respostas
dos entrevistados sobre o que significa trabalhar em uma empresa que adota o
kaizen. Todos afirmaram que a experiéncia de trabalho mudou depois de entrar
em contato com a filosofia kaizen, apesar do conhecimento prévio dessa pratica
de gestdo. A maioria das declara¢des considerava a busca da origem do problema
em todos os aspectos da producéo industrial e uma compreensido mais profunda
dos processos da empresa. O kaizen implica a busca de solugdes permanentes, ndo

apenas paliativos para gargalos industriais.

Um aspecto interessante da influéncia do kaizen no cotidiano do entrevistado
esta relacionado a seus cargos na empresa. O kaizen é aplicavel a todas as areas
da empresa, mas os entrevistados disseram que s6 sentiram como ele realmente
funcionava depois que entraram em contato com as linhas de montagem. Como as
melhorias continuas sdo mais faceis de serem vistas em uma linha de montagem
do que em um escritorio — especialmente por causa das métricas —, faz sentido
que o kaizen seja visto como mais importante na area de produgao. Esse foi o caso
de todos os entrevistados, uma vez que as linhas de montagem pareciam mais
adequadas as praticas kaizen do que as de outros departamentos. Isso condiz com
as descobertas de que a participacdo dos empregados da producao das adotantes
do kaizen é menor e, portanto, essa pratica de gestdo economiza mao de obra na

linha de producao a longo prazo.
ii. Kaizen e o ambiente de negocios brasileiro

Também ¢ importante situar a eficacia do kaizen como uma ferramenta de gestdo
no ambiente de negdcios do Brasil, considerando algumas das recentes flutua-
¢Oes economicas no mercado doméstico. Apesar de usar o kaizen ha décadas, os
funcionarios afirmam que a queda nas vendas depois de 2008 foi extremamente
importante para melhorar algumas das técnicas do kaizen na empresa. Para Beta,
foi o0 momento perfeito para aprofundar as praticas kaizen na empresa. Todas
as empresas que precisam reduzir custos procuram o kaizen como uma maneira
barata ¢ eficaz de promover mudangas profundas. Para Alfa, também foi um
momento oportuno para compartilhar essas praticas com seus fornecedores com
mais veeméncia — antes de 2008, esses fornecedores estavam navegando no boom

econdmico e nao viam a necessidade de implementar as ferramentas do kaizen.
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No entanto, depois de 2008, alguns fornecedores pediram ajuda para implementar

0 kaizen e, no fim das contas, isso significou um melhor relacionamento entre a

empresa ¢ seus fornecedores.

Os entrevistados compartilharam a experiéncia de trabalho com o kaizen por

anos em seu local de produgdo, mas também relataram experiéncias em outros

locais de producao — inclusive em outros paises. A literatura ja havia mostrado

que o ambiente cultural e de negdcios pode afetar a produtividade (BLOOM,;

VON RENEEM, 2010), mas os entrevistados disseram que sempre ha espago

para melhorias, independentemente da localizacao. O kaizen se adapta a diferen-

tes cenarios e os resultados podem ser vistos em curto, médio e longo prazos, se

usados corretamente. A Tabela 5 resume os resultados das entrevistas da pesquisa.

Tabela 5. Resumo das respostas das empresas as entrevistas

Perguntas derivadas de resultados quantitativos

Outros resultados

Razdes para

Vantagens do

Impactos do kaizen

Empresas
adotantes do

Kaizen e ambiente de

Kaizen esta
associado a

inovagao de

nas linhas de

adotar o kaizen kaizen kaizen e seus negécios brasileiro
funcionarios
Otimizagdo na alocac¢ao As barreiras culturais nao
L de funcionarios na foram relevantes, mesmo
Diminui o . .
empresa — menor considerando as diferencas
reprocessamento P
porcentagem de entre as culturas brasileira
empregados da producdo e japonesa
O kaizen é
Aumenta a facilmente visivel

Alfa sua cultura processos; pouco produgdo, mas
L relevante para - também pode ser A crise econdmica no
organizacional . - A produtividade pode P
a inovagdo de 5 usado em outras Brasil foi um momento
ndo aumentar a curto . .
produtos areas da empresa oportuno para compartilhar
prazo, mas afeta a L .
empresa a longo prazo as praticas kaizen com
Aumenta o senso seus fornecedores
de pertencimento
do empregado a
empresa
Crise econdmica no Brasil
L foi um momento oportuno
O kaizen ¢ L
Aumenta a - .. para aprofundar as praticas
. , . ~ .. facilmente visivel .
Kaizen esta inovacao de A produtividade pode nas linhas de kaizen
associado a processos; pouco | ndo aumentar a curto ~
Beta produgdo, mas . -
sua cultura relevante para prazo, mas afeta a também node ser As barreiras culturais ndo
organizacional a inovagéo de empresa a longo prazo P foram relevantes, mesmo
usado em outras . .
produtos ., considerando as diferencas
areas da empresa P
entre as culturas brasileira
e japonesa
Os funcionarios levaram
Adogao depois da Maior demanda por mais tempo para aceitar o
fusdo com empresa | Melhorias sem profissionais qualificados kaizen porque a empresa
asiatica (a cultura | muito gasto do que por ndo ndo tinha nada semelhante
da empresa muda) qualificados O kaizen é antes da fusdo com uma
considerado apenas | empresa asiatica
Gama uma ferramenta para
Aumenta a o trabalho na linha
Pressdo competitiva | inovagao de A produtividade pode de produgao A antiga cultura

e necessidade de
tornar-se mais
competitivo

processos; pouco
relevante para

a inovagdo de
produtos

ndo aumentar a curto
prazo, mas afeta a
empresa a longo prazo

corporativa da empresa era
um empecilho maior do
que a cultura brasileira
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Observacoes finais

Neste artigo, foram investigados os efeitos do kaizen no desempenho das empresas
no Brasil, usando a abordagem tanto quantitativa quanto qualitativa. De modo geral,
0 kaizen é uma abordagem apropriada para melhorar o desempenho da empresa,
especialmente em um contexto de restrigoes financeiras, pois requer baixos niveis
de investimentos. Além disso, um ambiente mais competitivo tende a induzir as

empresas a implementar o kaizen.

Os resultados empiricos quantitativos sugerem um prémio de produtividade para
as empresas que adotam o kaizen. Ao comparar o desempenho de adotantes versus
ndo adotantes, os resultados identificam um prémio de 14,5% na produtividade
do trabalho e 8% na PTF nas empresas brasileiras ao estimar o efeito médio do
tratamento. Isso evidencia que o kaizen € capaz de melhorar a produtividade das
empresas, em medidas tanto de curto prazo (produtividade do trabalho) quanto de
longo prazo (PTF usando OLLEY; PAKES, 1996; e LEVINSOHN; PETRIN, 2003).
Entretanto, as evidéncias nao detectam se essa melhoria na produtividade ¢ observa-
da em um periodo de curto prazo (seis anos) ao estimar o impacto pela abordagem
DID. Conclui-se que essa pratica de gestdo tem um efeito de longo prazo que requer

um periodo razoavel para obter os ganhos da implementagéo.

Nao obstante, os resultados sugerem que o kaizen ¢ uma ferramenta importante
para aprimorar a inovagdo. Na abordagem DID, a inovagao de produtos e processos
aumenta depois da implementagao do kaizen, o que pode acabar impactando a pro-
dutividade. Portanto, acredita-se que o canal para o kaizen impactar a produtividade
¢ a causalidade, bem estabelecida na literatura de inovagao, de que os resultados de
atividades inovativas (inovagdes de produto e processo) levam a melhoria da produ-
tividade. Com base nos resultados encontrados, notou-se um impacto do kaizen na
inovacao nas empresas que implementam essa pratica de gestao, enquanto o prémio de
produtividade é observado nas empresas que adotam o kaizen por a0 menos uma déca-
da. Outro efeito positivo do kaizen € que as adotantes tendem a aumentar de tamanho
depois de implementa-lo, pois se observou que o nimero de funcionarios aumenta nas
empresas que implementam o kaizen, especialmente aqueles em atividades de P&D.

A abordagem qualitativa evidenciou que o impacto do kaizen na produtividade
das empresas ¢ um processo de longo prazo, pois as melhorias podem nao ser
explicadas no curto prazo. No entanto, ha um sentimento geral de melhoria em
outros aspectos logo depois da implementagao das praticas kaizen, que se traduz em
melhores resultados depois de algum tempo. Portanto, acredita-se que o horizonte
de tempo investigado nesta pesquisa para verificar quando se materializam esses
efeitos na produtividade requer um periodo mais longo.

Embora este artigo fornega algumas evidéncias de como o kaizen pode afetar

o desempenho das empresas, como evidenciado em pesquisas anteriores (ver
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HIGUCHI; MHEDE; SONOBE, 2019, como exemplo dessa literatura), ainda
ha espaco para uma compreensdo mais aprofundada sobre esses impactos. Por
exemplo, ndo foi possivel investigar se a adoc¢do do kaizen reduz os acidentes de
trabalho, pois os dados empregador-empregado ndo estavam disponiveis. Com
essa base de dados, seria possivel abordar essa e outras questdes relacionadas a
forga de trabalho. Em termos gerais, também ¢ interessante investigar a adog¢ao
de gestdo de uma forma geral, o que poderia fornecer mais evidéncias sobre o im-
pacto de melhorias de gestao no desempenho das empresas. Em suma, diferentes
aspectos ainda se encontram pouco explorados na literatura e estdo abertos para

investigacdes futuras.
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Apéndice A: Lista de variaveis

Tabela A.1. Descricao das variaveis

Variaveis Descricao da variavel Fonte
Produtividade do trabalho Valor agregado/Numero de empregados PIA
Valor agregado Valor agregado PIA
Numero de empregados Numero de empregados PIA
Investimento fisico Investimento total PIA
Investimento fisico Investimento total/nimero de funcionarios PIA
por empregado
Capital social Capital social calculado pelo estoque permanente PIA
(usando investimento)
Consumo intermediério Despesas com intermediarios PIA
Valor total da produgao Valor da produgéo total (sem impostos) PIA
Consumo de energia Despesas com eletricidade e combustivel PIA
PTF Olley & Pakes Estimgdo usando produg@o, capital, empregados, intermedidrios e PIA
investimentos
PTF Levinsohn & Petrin Estimado usando produgao, capital, empregados, intermediarios e PIA
cons. de energia
Custo total Custo total PIA
Receita total Receita total (incluindo receita financeira, por exemplo) PIA
Crescimento das empresas Crescimento total da receita PIA
Custo/receita Custo total/receita total PIA
Ebitda Lucros operacionais mais amortizagao PIA
Margem Ebitda/valor agregado PIA
Exportacao/receita Participac@o das exportagdes na receita total PIA
Empregados da producao Numero de empregados da produgao PIA
Empregados da produgao/total Empregados da produgao/total de empregados PIA
Identificacdo do kaizen Dummy inovagao organizacional e participagdo trabalhista Pintec
Inovagdo de produtos Dummy introdug@o de um novo produto nos tltimos trés anos Pintec
Inovagdo de processos Dummy introdug@o de um novo processo nos ultimos trés anos Pintec
Participacdo de profissionais ~ Numero de profissionais de P&D/numero total de empregados Pintec
de P&D
Status multinacional Dummy empresas de propriedade estrangeira Pintec

Fonte: Elaboragéo propria.
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Apéndice B: Informacoes usadas para definir o kaizen a
partir da Pesquisa Brasileira de Inovacao (Pintec/IBGE)

Definicao de organizacao

Inovagao organizacional compreende a implementagdo de novas técnicas de
gestdo ou de significativas mudangas na organizagdo do trabalho e nas relagoes
externas da empresa, com vistas a melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia
dos fluxos de trabalho ou a qualidade dos bens ou servigos. Deve ser resultado
de decisoes estratégicas tomadas pela dire¢do e constituir novidade organizativa
para a empresa (PINTEC, 2014).

Ndo sdo incluidas: fusoes e aquisi¢oes, mesmo sendo a primeira vez.

Perguntas sobre inovacao organizacional

Durante o periodo entre 2012 e 2014, a empresa implementou alguma das ativi-
dades relacionadas a seguir? (PINTEC, 2014)

0. 188 — Novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de traba-
lho, assim como o uso e a troca de informagoes, de conhecimento e habilidades
dentro da empresa. Por exemplo: reengenharia dos processos de negocio, gestdo
do conhecimento, controle da qualidade total, sistemas de formagdo/treinamento,
SIG (sistemas de informagoes gerenciais), ERP (planejamento dos recursos do

negocio) eftc.

0. 190 — Novos métodos de organizagao do trabalho para melhor distribuir
responsabilidades e poder de decisdo, como por exemplo o estabelecimento do

trabalho em equipe, a descentralizagdo ou integragdo de departamentos etc.

Defini¢do e perguntas extraidas da p. 11 do questionario sobre inovagao, que
esta descrito na p. 94 da Pintec 2014.
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Apéndice C.1. Estatistica descritiva: este artigo versus Pintec

Tabela C.1. Média das principais variaveis

2008/2011/2014 Artigo Pintec
Produtividade de trabalho 27,86 27,50
PTF Olley & Pakes 5,00 4,99
PTF Levinsohn & Petrin 3,313 3,310
Custo/receita 64,39% 64,42%
Margem 68,24% 67,98%
Exportagao/receita 9,41% 9,39%
Inovagao de produtos 41,52% 42,18%
Inovagdo de processos 51,20% 52,00%
Tamanho da empresa (numero de empregados) 385 361
Investimento fisico por empregado 7,68 7,70
Profissionais de P&D/total 0,63% 0,68%
Empregados da produgao/total 76,4% 76,1%
Concorréncia (IHH) 0,032 0,031
Status multinacional 16,99% 17,67%
Crescimento da empresa 8,93% 8,86%
Numero de observagdes 2.185 3412

Fonte: Elaboragédo propria.
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Estatistica descritiva entre os grupos Ae D

Tabela C.2. Comparando médias de produtividade do trabalho

Variavel Nao Média Teste t
pareado

Pareado Tratado Controle % Viés %dereducdo t  p>|t| V(T)/V ()

|Viés|
Custo/receita N -0,45169 -0,47239 42 1,09 0,275 0,58*
P -0,45169 -0,43373  -3,6 13,2 -0,94 0,349 0,81*
Margem N -0,3924 -0,38264  -3,0 -0,79 0,429 0,65%*
P -0,3924 -0,39706 1,4 52,1 0,37 0,713 0,91
Exportagao/receita N 11,412  9,1015 11,7 3,18 0,001 1,01
P 11,412 10,784 3,2 72,8 0,74 0,459 1,02
Inovagao de produtos N 0,68918 0,26063 95,0 26,15 0,000
P 0,68918 0,69565  -1,4 98,5 -0,33 0,744
Inovagao de processos N 0,78168 0,35621 95,1 25,24 0,000
P 0,78168 0,77613 1,2 98,7 0,31 0,756
Tamanho da empresa N 6,5043  5,6288 79,9 22,94 0,000 1,72%*
P 6,5043  6,5139  -0,9 98,9 -0,18 0,858 0,95
N° de empregados N 43,824 32,566 79,2 23,32 0,000  2,24*
ao quadrado
43,824 44,025 -14 98,2 -0,27 0,786 0,90
Investimento fisico N 8,2279  7,3526 54,1 14,37 0,000 0,75%
por empregado
8,2279  8,2349  -04 99,2 -0,10 0,919 0,80%
% de empregados N 0,71525 0,78011 32,2 -9,01 0,000 1,34*
da produgao
P 0,71525 0,71635  -0,5 98,3 -0,12° 0,902 1,16*
% de profissionais N 0,01593 0,00388 37,1 11,69 0,000 5,02%*
de P&D
0,01593 0,01345 7,6 79,4 1,49 0,135 1,44*
Concorréncia (IHH) N 0,02762 0,03224  -5,7 -1,45 0,148 0,40%*
P 0,02762  0,02626 1,7 70,4 0,53 0,594 1,08
Status multinacional N 0,2914 0,12547 41,7 12,08 0,000
P 0,2914  0,27567 4,0 90,5 0,81 0,417
Crescimento N 0,11246  0,0644 15,1 4,27 0,000 1,46*
da empresa
P 0,11246 0,11852  -1,9 87,4 -0,45 0,650 1,65*
Amostra Ps R2 LR chi2 p>chi2 Meédia Meédia B R % Var
Nao pareado 0,254 1.089,29 0,000 42,6 37,1 133,7% 1,37 90
Pareado 0,002 6,42 0,930 2,3 1.4 10,9 1,04 50

Fonte: Elaboragédo propria.

* Se o desvio estiver fora de [0,89; 1,13] para U e de [0,89; 1,13] para M.
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Tabela C.3. Comparando médias de PTF de Olley e Pakes

Variavel Nao Média Teste t
pareado

Pareado Tratado Controle % Viés %dereducdo t  p>|t| V(T)/V(C)

|Viés|
Custo/receita N -0,45169 -0,47239 42 1,09 0,275 0,58*
P -0,45169 -0,43373  -3,6 13,2 -0,94 0,349 0,81%*
Margem N -0,3924 -0,38264  -3,0 -0,79 0,429 0,65%*
P -0,3924 -0,39706 1,4 52,1 0,37 0,713 0,91
Exportacao/receita N 11,412 9,1015 11,7 3,18 0,001 1,01
P 11,412 10,784 3,2 72,8 0,74 0,459 1,02
Inovagao de produtos N 0,68918 0,26063 95,0 26,15 0,000
P 0,68918 0,69565  -1,4 98,5 -0,33 0,744
Inovagdo de processos N 0,78168 0,35621 95,1 25,24 0,000
P 0,78168 0,77613 1,2 98,7 0,31 0,756
Tamanho da empresa N 6,5043  5,6288 79,9 22,94 0,000 1,72%*
P 6,5043  6,5139  -09 98,9 -0,18 0,858 0,95
N° de empregados N 43,824 32,566 79,2 23,32 0,000 2,24*
ao quadrado
43,824 44,025 -14 98,2 -0,27 0,786 0,90
Investimento fisico N 8,2279 17,3526 54,1 14,37 0,000 0,75%
por empregado
8,2279 82349 -04 99,2 -0,10 0,919 0,80%*
% de empregados N 0,71525 0,78011 32,2 -9,01 0,000 1,34*
da produgao
P 0,71525 0,71635  -0,5 98,3 -0,12° 0,902 1,16*
% de profissionais N 0,01593 0,00388 37,1 11,69 0,000 5,02%
de P&D
0,01593 0,01345 7,6 79,4 1,49 0,135 1,44*
Concorréncia (IHH) N 0,02762 0,03224  -5,7 -1,45 0,148 0,40%*
P 0,02762  0,02626 1,7 70,4 0,53 0,594 1,08
Status multinacional N 0,2914 0,12547 41,7 12,08 0,000
P 0,2914 0,27567 4,0 90,5 0,81 0,417
Crescimento N 0,11246  0,0644 15,1 4,27 0,000 1,46*
da empresa
P 0,11246 0,11852  -1,9 87,4 -0,45 0,650 1,65*
Amostra Ps R2 LR chi2 p>chi2 Meédia Meédia B R % Var
Nao pareado 0,254 1.089,29 0,000 42,6 37,1 133,7% 1,37 90
Pareado 0,002 6,42 0,930 2,3 1.4 10,9 1,04 50

Fonte: Elaboragéo propria.

* Se o desvio estiver fora de [0,89; 1,13] para U e de [0,89; 1,13] para M.
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Tabela C.4. Comparando médias de PTF de Levinsohn e Petrin

Variavel Nao Média Teste t
pareado
Pareado Tratado Controle % Viés % de t  p>lt] V(T)/Vv(C)
reducao
|Viés|
Custo/receita N -0,45169 -0,47239 42 1,09 0,275 0,58*
P -0,45169 -0,43373  -3,6 13,2 -0,94 0,349 0,81%*
Margem N -0,3924 -0,38264  -3,0 -0,79 0,429 0,65%*
P -0,3924 -0,39706 1,4 52,1 0,37 0,713 0,91
Exportacao/receita N 11,412 9,1015 11,7 3,18 0,001 1,01
P 11,412 10,784 3,2 72,8 0,74 0,459 1,02
Inovagdo de produtos N 0,68918 0,26063 95,0 26,15 0,000
P 0,68918 0,69565 -1.4 98,5 -0,33 0,744
Inovagdo de processos N 0,78168 0,35621 95,1 25,24 0,000
P 0,78168 0,77613 1,2 98,7 0,31 0,756
Tamanho da empresa N 6,5043 56288 79,9 22,94 0,000 1,72*
P 6,5043  6,5139  -0,9 98,9 -0,18 0,858 0,95
N° de empregados N 43,824 32,566 79,2 23,32 0,000 2,24%
ao quadrado
P 43,824 44,025 -14 98,2 -0,27 0,786 0,90
Investimento fisico por N 8,2279 17,3526 54,1 14,37 0,000 0,75*
empregado
8,2279 82349  -0,4 99,2 -0,10 0,919 0,80*
% de empregados N 0,71525 0,78011 32,2 -9,01 0,000 1,34%
da produgao
0,71525 0,71635  -0,5 98,3 -0,12 0,902 1,16*
% de profissionais N 0,01593 0,00388 37,1 11,69 0,000 5,02%
de P&D
P 0,01593 0,01345 7,6 79,4 1,49 0,135 1,44%*
Concorréncia (IHH) N 0,02762 0,03224  -5,7 -1,45 0,148 0,40%*
P 0,02762  0,02626 1,7 70,4 0,53 0,594 1,08
Status multinacional N 0,2914 0,12547 41,7 12,08 0,000
P 0,2914 0,27567 4,0 90,5 0,81 0,417
Crescimento N 0,11246  0,0644 15,1 4,27 0,000 1,46*
da empresa
P 0,11246 0,11852  -1,9 87,4 -0,45 0,650 1,65%
Amostra Ps R2 LR chi2 p>chi2 Média Média B R % Var
Nao pareado 0,254 1.089,29 0,000 42,6 37,1 133,7* 1,37 90
Pareado 0,002 6,42 0,930 2,3 1,4 10,9 1,04 50

Fonte: Elaboragdo propria.

* Se o desvio estiver fora de [0,89; 1,13] para U e de [0,89; 1,13] para M.
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Probit dos grupos B e C versus D em 2008

Tabela C.5. Resultados do Probit para kaizen — determinantes em 2008 -
grupos B e/ou C versus D

Variaveis (1) () B (4) (s) (6)
BversusD BversusD CversusD CversusD BCversusD BCversusD

—Total - Margem —Total —Margem —Total - Margem
Produtividade 0,070 0,023 -0,012 -0,004 0,026 0,010
do trabalho

(0,053) (0,017) (0,049) (0,017) (0,042) (0,016)
Custos/receita 0,026 0,008 0,109 0,039 0,073 0,028

(0,076) (0,025) (0,080) (0,028) (0,064) (0,024)
Ebitda/valor -0,127 -0,041 -0,116 -0,041 -0,121 -0,046
agregado

(0,137) (0,044) (0,128) (0,045) (0,111) (0,042)
Exporta¢ao/vendas -0,000 -0,000 -0,002 -0,001 -0,001 -0,000

(0,002) (0,001) (0,002) (0,001) (0,002) (0,001)
Inovagéo de produtos 0,275%%%* 0,089%#* 0,158%* 0,056* 0,222%3%%* 0,085%*

(0,098) (0,031) (0,095) (0,034) (0,080) (0,030)
Processo de inovagao 0,075 0,024 0,005 0,002 0,038 0,014

(0,091) (0,030) (0,088) (0,031) (0,074) (0,028)
Tamanho 0,068 0,022 0,043 0,015 0,077 0,029

(0,318) (0,103) (0,334) (0,118) (0,268) (0,102)
Tamanho ao 0,015 0,005 0,008 0,003 0,010 0,004
quadrado

(0,026) (0,008) (0,027) (0,010) (0,022) (0,008)
Investimento fisico 0,034 0,011 0,035 0,012 0,036 0,014
por empregado

(0,029) (0,009) (0,027) (0,009) (0,023) (0,009)
Participacao -0,140 -0,045 -0,301 -0,107 -0,223 -0,085
dos empregados
da produgio (0,233) (0,076) (0,219) (0,078) (0,189) (0,072)
Participagdo de 2,453 0,795 -1,274 -0,452 0,909 0,346
profissionais de P&D

(2,120) (0,686) (2,578) (0,913) (1,941) (0,739)
Concorréncia (IHH) -0,745 -0,242 -0,375 -0,133 -0,583 -0,222

(0,469) (0,152) (0,416) (0,147) (0,364) (0,138)
Status multinacional 0,131 0,043 0,160 0,057 0,156 0,059

(0,119) (0,038) (0,116) (0,041) (0,098) (0,037)
Crescimento 0,153 0,050 0,123 0,044 0,143 0,054
do emprego

(0,116) (0,038) (0,118) (0,042) (0,097) (0,037)
Observagdes 1.164 1.164 1.207 1.207 1.564 1.564
Ano FX Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Fonte: Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Estatistica descritiva para os grupos B e C versus D em 2008

Tabela C.6. Média das principais variaveis

2008 Grupo B GrupoC  GrupoD Total
Produtividade do trabalho 30,18 26,12 23,05 25,44
PTF Olley & Pakes 5,06 4,99 4,94 4,98
PTF Levinsohn & Petrin 3,32 3,31 3,30 3,30
Custo/receita 63,6% 66,6% 63,8% 64,4%
Margem 68,2% 69,1% 68,2% 68,4%
Exportacao/receita 10% 9% 8% 9%
Inovagao de produtos 56% 38% 26% 36%
Inovagao de processos 66% 49% 35% 45%
Tamanho da empresa (nimero de empregados) 469 334 267 329
Investimento fisico por empregado 7,87 7,68 7,35 7,56
Profissionais de P&D/total 0,9% 0,8% 0,1% 0,5%
Empregados da produgao/total 75% 77% 79% 77%
Concorréncia (IHH) 0,030 0,033 0,033 0,033
Status multinacional 21% 16% 11% 15%
Crescimento da empresa 12% 9% 6% 8%
Numero de observagdes 403 450 940 1.793

Fonte: Elaboragao propria.
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Apéndice D: Resultados completos de DID

Tabela D.1. Grupo BC versus D

Produtividade (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
do trabalho controles controles controles controles controles controles controles controles
BC BC BC BC BC BC BC BC
Variaveis pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,169%**  -0,017 0,059 -0,021 0,157%* -0,037 0,134 -0,010
(0,044) (0,035) (0,057)  (0,043) (0,090)  (0,069) (0,125)  (0,085)
Impacto kaizen 0,048 -0,039 0,043 -0,036 0,202%*  -0,028 0,106 0,006
(0,038) (0,033) (0,045)  (0,038) (0,090)  (0,069) (0,108)  (0,077)
Custos/receita -0,280%** -0,342%%* -0,164 -0,132
(0,043) (0,058) (0,100) (0,121)
Margem -0,198*** -0,321%%* -0,260%** -0,240
(0,054) (0,066) (0,121) (0,152)
Exportagao/receita -0,001 -0,001 0,012%%%* 0,011 %**
(0,001) (0,001) (0,003) (0,003)
Inovacgdo de 0,191%%* 0,160%** 0,137* 0,140*
produtos
(0,030) (0,036) 0,077) (0,083)
Inovagdo de 0,004 0,014 -0,040 -0,028
processos (0,026) (0,031) (0,066) (0,077)
Numero de 0,122 0,070 -0,505 -0,730
empregados (0,151) (0,151) (0,419) (0,633)
N° de empregados -0,011 -0,009 0,044 0,059
a0 quadrado (0,012) (0,012) (0,033) (0,050)
Empregados nao -0,638%** -0,677%** -0,910%** -1,027%%*
qualificados/total (0.090) (0.104) (0.225) (0.266)
Investimento fisico 0,204%** 0,214%%%* 0,145%%%* 0,181%*%*
por empregado (0,010) (0,012) (0,025) (0,031)
% profissionais 3,393%** 3,204%** 4,912%* 2,455
P&D (0,758) (0,983) (2,445) (2,174)
Crescimento 0,049 -0,008 0,118 0,004
da empresa (0,049) (0,058) (0,098) (0,116)
Crescimento da 3,803%%*%* 3,498%** 4,861 %** 4,086%**
produtividade
(0,481) (0,585) (0,790) (0,800)
Concorréncia (IHH) 0,773%%* 0,424%** -2,627 -5,837%*
(0,184) (0,216) (2,066) (2,315)
Multinacional 0,516%** 0,454%%* 0,192%** 0,207**
(0,042) (0,047) (0,092) (0,096)
Observagdes 5.255 4.559 3.432 3.191 655 578 430 406
R-squared 0,014 0,408 0,007 0,412 0,081 0,488 0,058 0,479
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboracado propria.

Notas: Erros-padrdo robustos entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; *p <0.1.
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Tabela D.2. Grupo BC versus D
TFP Lev & Petrin (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
controles  controles controles controles controles controles controles controles
Variaveis BC BC BC BC BC BC BC BC
pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,023 0,080%* 0,065 0,071 -0,004 0,013 0,075 0,026
0,044)  (0,041) (0,056)  (0,050) (0,040)  (0,031) (0,050)  (0,040)
Impacto kaizen -0,010 -0,011 0,007 0,049 0,056 -0,008 0,050 0,024
0,033)  (0,035) (0,041)  (0,042) (0,039)  (0,030) (0,043)  (0,035)
Custos/receita -0,438%** -0,474%** -0,290%** -0,236%**
(0,039) (0,054) (0,042) (0,054)
Margem -0,213%*** -0,210%** -0,160%** -0,134%*
(0,055) (0,070) (0,049) (0,056)
Exportacao/receita -0,003%** -0,004%** 0,002 0,002
(0,001) (0,001) (0,002) (0,002)
Inovagao -0,065%* -0,081%* 0,044 0,043
de produtos
(0,036) (0,044) (0,030) (0,035)
Inovagao 0,042 0,051 -0,000 0,015
de processos (0,029) (0,037) (0,030) (0,037)
Numero de -0,041 -0,154 -0,234 -0,291
empregados (0,129) (0,186) (0,170) (0,264)
N° de empregados -0,001 0,006 0,016 0,019
a0 quadrado (0,010) (0,015) (0,014) (0,022)
Empregados nao 0,815%** 0,795%** -0,163 -0,181
qualificados/total (0,105) (0,126) (0.105) ©0,121)
Investimento fisico -0,036%** -0,040%** 0,027%*%* 0,032%*%*
por empregado (0,010) (0,012) (0,009) (0,009)
% profissionais 1,884 %% 1,271* 1,917* 1,420
P&D (0,654) (0,725) (1,123) (1,213)
Crescimento 0,027 0,011 0,098%** 0,074
da empresa (0,041) (0,050) (0,049) (0,060)
Crescimento da 0,484%*%* 0,349%* 1,247%%%* 1,286%%%*
produtividade
(0,120) (0,174) (0,200) (0,248)
Concorréncia (IHH) -2,381%** -2,461%** -3,362%** -5,165%**
(0,129) (0,188) (1,030) (1,089)
Multinacional 0,226%** 0,249%%* 0,099%** 0,123%**
(0,042) (0,047) (0,038) (0,040)
Observagdes 5.093 4.431 3.342 3.094 642 564 425 399
R-squared 0,001 0,201 0,002 0,191 0,032 0,438 0,059 0,422
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo robustos entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Tabela D.3. Grupo BC versus D

Tamanho (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
controles controles controles controles controles controles controles controles
Variaveis BC BC BC BC BC BC BC BC
pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,278%*%* 0,193 %% 0,080 0,018 0,297%%* 0,087 -0,002 -0,136
(0,048) (0,049) (0,062) (0,060) (0,125) (0,119) (0,181) (0,162)
Impacto kaizen 0,209%%** 0,118%*** 0,217%%*  0,128***  (,488***  (,236** 0,534 %% 0,340%**
(0,039) (0,042) (0,047) (0,047) (0,103) (0,098) (0,128) (0,112)
PTF -0,082%** -0,099%** -0,451* -0,607**
(0,029) (0,035) (0,239) (0,296)
Custos/receita -0,228*** -0,295%** -0,423%** -0,866%**
(0,046) (0,057) (0,130) (0,187)
Margem 0,177%*%%* 0,174%* -0,015 -0,025
(0,064) (0,080) (0,157) 0,212)
Exportagao/receita 0,007*** 0,008*** 0,015 0,013
(0,001) (0,002) (0,009) (0,008)
Inovagao 0,274%%%* 0,262%%* 0,376%** 0,497%**
de produtos (0,043) (0,051 (0,116) (0,134)
Inovagao 0,094 %% 0,136%** -0,084 -0,030
de processos (0,035) (0,043) (0,105) (0,130)
Empregados nao -0,059 0,111 0,472 0,419
qualificados/total (0,136) (0,161) (0,369) (0,394)
Investimento fisico 0,060%%** 0,054%%*% 0,081 %**%* 0,088%**
por empregado (0,013) (0,015) (0,029) (0,038)
% profissionais -2,647%x* -2,297%* 11,174%* 2,986
P&D (0,876) (0,932) (5,081) (4,394)
Crescimento da 0,534 %% 0,532%*% 0,753%%* 0,835%**
empresa (0,053) (0,064) (0,117) (0,130)
Crescimento da -0,233%* -0,274%* 0,249 0,047
produtividade (0,106) (0,132) (0,428) (0,607)
Concorréncia (IHH) 0,854 %% 0,780%*** 8,130%** 9,254*
(0,304) (0,290) (4,064) (4,892)
Multinacional 0,126* 0,085 0,573%** 0,553%**
(0,070) (0,074) (0,169) (0,173)
Observagdes 5.358 4.431 3.477 3.094 661 564 435 399
R-squared 0,040 0,153 0,015 0,139 0,092 0,390 0,044 0,387
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo robustos em parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Tabela D.4. Grupo BC versus D
Inovacdo de (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
processos controles controles controles controles controles controles controles controles
BC BC BC BC BC BC BC BC
Variaveis pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,092%%%* 0,032%* 0,074%*%* 0,036%* 0,182%*%* 0,078 0,159%%* 0,107*
(0,019) (0,018) (0,024) (0,021) (0,052) (0,050) (0,067) (0,058)
Impacto kaizen 0,268%** 0,165%** 0,260%**  0,163***  0,205%**  0,093* 0,179%* 0,054
(0,022) (0,023) (0,026) (0,026) (0,056) (0,055) (0,069) (0,065)
PTF 0,011 0,014 -0,001 0,041
(0,008) (0,010) (0,082) (0,100)
Custos/receita 0,001 -0,006 0,042 0,036
(0,014) (0,019) (0,053) (0,080)
Margem -0,006 0,005 -0,098 -0,136*
(0,020) (0,025) (0,066) (0,074)
Exportagao/receita -0,000 -0,000 -0,003 -0,004
(0,000) (0,000) (0,002) (0,002)
Inovagdo 0,455%*%* 0,440%** 0,532%%* 0,524 %%
de produtos (0,015) (0,018) (0,042) (0,047)
Numero de -0,020 -0,008 0,052 -0,047
empregados (0,041) (0,057) (0,165) (0,205)
N° de empregados 0,003 0,003 -0,006 0,003
a0 quadrado (0,003) (0,004) (0,013) (0,016)
Empregados nao 0,082** 0,094%* -0,216 -0,198
qualificados/total (0,037) (0,044) (0,150) (0,169)
Investimento fisico 0,028*** 0,024%** 0,020 0,013
por empregado (0,004) (0,005) (0,014) (0,018)
% profissionais 0,930%** 1,093%** 1,359 1,923
P&D (0,320) (0,392) (1,239) (1,311)
Crescimento 0,045* 0,041 0,131 0,113
da empresa (0,023) (0,028) (0,083) (0,100)
Crescimento da -0,034 -0,102* 0,022 -0,186
produtividade
(0,041) (0,057) (0,254) (0,327)
Concorréncia (IHH) -0,036 -0,097 2,629%* 2,070
(0,073) (0,095) (1,275) (1,560)
Multinacional -0,040%* -0,040%* -0,066 -0,082
(0,020) (0,022) (0,052) (0,057)
Observagoes 5.362 4.431 3.479 3.094 663 564 436 399
R-squared 0,079 0,297 0,073 0,294 0,113 0,379 0,096 0,380
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte; Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo robustos entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Tabela D.5. Grupo BC versus D

Inovacdo de (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
produtos controles controles controles controles controles controles controles controles
BC BC BC BC BC BC BC BC
Variaveis pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,112%** 0,060%** 0,086%**  0,049%** 0,212%** (,107** 0,189%** 0,092
(0,019) (0,017) (0,024) (0,020) (0,052) (0,047) (0,070) (0,058)
Impacto kaizen 0,201 %** 0,049%* 0,203%**  0,057** 0,155%** 0,039 0,144%** 0,053
(0,021) (0,022) (0,025) (0,025) (0,059) (0,056) (0,070) (0,065)
PTF -0,016* -0,020* 0,102 0,103
(0,009) (0,011) (0,069) (0,084)
Custos/receita 0,020 0,022 -0,008 0,052
(0,013) (0,017) (0,047) (0,072)
Margem -0,039* -0,060%* 0,124%* 0,131*
(0,021) (0,029) (0,069) (0,079)
Exportagao/receita -0,001*** -0,001%** 0,003 0,003
(0,000) (0,000) (0,002) (0,002)
Inovagao 0,403 **%* 0,411%** 0,448%** 0,464 %**
de processos (0,015) (0,017) (0,042) (0,050)
Numero de 0,017 0,014 -0,030 -0,028
empregados (0,048) (0,070) (0,149) (0,163)
N° de empregados 0,002 0,003 0,008 0,010
a0 quadrado (0,004) (0,006) (0,012) (0,012)
Empregados ndo -0,190%** -0,209%** 0,054 0,119
qualificados/total (0,040) (0,049) (0,138) (0,160)
Investimento fisico 0,004 0,009 -0,001 0,009
por empregado (0,004) (0,005) (0,012) (0,016)
% profissionais 3,929%** 3,912%%* 4,471 %%* 5,824 %%
P&D (0,530) (0,634) (1,497) (1,653)
Crescimento 0,020 0,017 -0,011 -0,052
da empresa (0,020) (0,025) (0,062) (0,073)
Crescimento da 0,029 -0,021 -0,161 -0,089
produtividade
(0,037) (0,053) (0,225) (0,272)
Concorréncia (IHH) -0,241%** -0,334%** -1,822 -2,229
(0,073) (0,105) (1,195) (1,522)
Multinacional 0,076%** 0,051%* 0,084* 0,068
(0,020) (0,022) (0,047) (0,053)
Observagoes 5.362 4.431 3.479 3.094 663 564 436 399
R-squared 0,067 0,335 0,054 0,323 0,118 0,457 0,091 0,459
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboragao propria.

Notas: Erros-padrdo robustos em parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Tabela D.6. Grupo BC versus D

Profissionais (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
P&D/Total controles  controles controles controles controles controles controles controles
BC BC BC BC BC BC BC BC
Variaveis pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados
Dummy kaizen 0,002%** 0,000 0,002%* 0,000 0,004 -0,002 0,003 -0,004**
(0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,002) (0,001) (0,003) (0,002)
Impacto kaizen 0,006%** 0,003%%** 0,006%** 0,003*** 0,004 0,002 0,002 0,002
(0,001) (0,001) (0,001) (0,001) (0,003) (0,002) (0,003) (0,002)
PTF 0,001%** 0,001* 0,005 0,004
(0,001) (0,000) (0,003) (0,003)
Custos/receita -0,000 -0,001 0,001 0,000
(0,001) (0,001) (0,001) (0,002)
Margem 0,002* 0,003** 0,000 0,000
(0,001) (0,001) (0,002) (0,002)
Exportagao/receita 0,000 0,000 0,000 0,000
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Inovagdo 0,01 1%** 0,010%** 0,005%** 0,006%***
de produtos (0,001) (0,001) (0,002) (0,002)
Inovagao 0,002%%* 0,003%** 0,001 0,002
de processos (0,001) (0,001) (0,001) (0,001)
N° de empregados -0,006* 0,001 -0,011 0,010%*
(0,004) (0,003) (0,014) (0,006)
N° de empregados 0,000 -0,000 0,001 -0,001
a0 quadrado (0,000) (0,000) (0,001) (0,000)
Empregados ndo -0,013%** -0,011%*** -0,003 -0,001
qualificados/total (0.004) (0.003) (0.005) (0,006)
Investimento fisico 0,000 0,000 0,001 0,001
por empregado (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Crescimento -0,000 -0,001 -0,002 -0,003*
da empresa (0,001) (0,001) (0,002) (0,002)
Crescimento da -0,003* -0,004 -0,009 -0,004
produtividade
(0,002) (0,002) (0,007) (0,006)
Concorréncia (IHH) 0,000 -0,005%* 0,052 0,033
(0,002) (0,002) (0,046) (0,049)
Multinacional 0,001 0,001 -0,002 -0,001
(0,001) (0,001) (0,002) (0,002)
Observagoes 5.362 4.431 3.479 3.094 663 564 436 399
R-squared 0.022 0.111 0.022 0.110 0.025 0.224 0.013 0.172
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboragao propria.

Fonte: Erros-padrao robustos entre parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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Tabela D.7. Grupo BC versus D

TFP Olley & Pakes (1) Sem (2) Com (3) Sem (4) Com (5) Sem (6) Com (7) Sem (8) Com
controles controles controles controles controles controles controles controles
Variaveis BC BC BC BC BC BC BC BC
pareados pareados qualitativos qualitativos qualitativos qualitativos
pareados  pareados

Dummy kaizen 0,064 0,083 0,047 0,054 0,080* 0,022 0,099* 0,023
0,043)  (0,043)  (0,057)  (0,054) (0,045  (0,028) (0,055  (0,034)
Impacto kaizen 0,040 0,002 0,059 0,057 0,106%* 0,012 0,077* 0,021
0,033)  (0,034)  (0,040)  (0,039)  (0,043)  (0,029)  (0,045)  (0,030)
Custos/receita -0,435%** -0,431%** -0,293%** -0,253%**
(0,039) (0,051) (0,035) (0,045)
Margem 0,065 0,069 0, 111%* -0,008*
(0,059) (0,077) (0,055) (0,054)
Exportagio/receita -0,004%% -0,005%%* 0,003* 0,003%*
(0,001) (0,001) (0,001) (0,001)
Inovagio -0,070* 0,081% 0,032 0,039
de produtos
(0,036) (0,043) (0,027) (0,031)
Inovagio 0,060%* 0,056 -0,021 -0,009
de processos (0,030) (0,038) (0,028) (0,033)
Nimero de 20,052 0,001 0,167 0,277
empregados (0,185) (0,192) (0,170) (0,256)
N° de empregados 0,010 0,005 0,021 0,029
a0 quadrado (0,015) (0,015) (0,013) (0,020)
Empregados nao 0,913%** 0,844 %** -0,265%** -0,262%**
qualificados/total (0,114) (0.136) (0,088) (0.098)
Investimento fisico -0,031%** -0,038%#** 0,0527%%*%* 0,066%***
por empregado (0,011) (0,013) (0,009) (0,011)
% profissionais 2,449% %+ 2,313%%+ 1,479 0,601
P&D (0,628) (0,806) (0,968) (0,952)
Crescimento 0,054 0,022 0,079* 0,041
da empresa (0,042) (0,050) (0,043) (0,048)
Crescimento da 1,557%%%* 1,458%%%* 1,892%%* 2,198%%*%*
produtividade
(0.212) (0,255) (0,384) (0,361)
Concorréncia (IHH) 0,732%*%* 0,510** -5,721%%* -7,293%%*
0.211) (0,259) (0,863) (0,928)
Multinacional 0,303%3%* 0,314%** 0,118%** 0,131%%%*
(0,047) (0,053) (0,032) (0,033)
Observagdes 5234 4,602 3.433 3.204 650 577 430 406
R-squared 0,003 0,165 0,003 0,146 0,065 0,642 0,066 0,654
Ano FX Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaboragao propria.
Notas: Erros-padrdo robustos em parénteses; *** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1.
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