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Resumo

Ao longo dos anos, com o aumento da concorréncia e das exigéncias dos
clientes, as empresas sentiram necessidade de evoluir, de forma a manterem-se
competitivas e prosperarem no mercado. Para tal, tiveram de alterar as suas
estratégias e adotar novos métodos de trabalho, nos quais se inclui a metodologia
lean.

A presente dissertagio tem como principal objetivo a melhoria do
desempenho da loja de Guimaraes do grupo Auchan Retail Portugal - que se revé
na situagao apresentada -, propondo-se analisar o impacto da aplicacao de
processos de melhoria continua no contexto de retalho alimentar, através da
implementagao de um conjunto de ferramentas lean.

Para o efeito, recorreu-se a metodologia de investigacao qualitativa,
nomeadamente, o estudo de caso, para compreender, em detalhe e no contexto
real, a dindmica da empresa e dos seus processos. Assim, tendo como base a
literatura existente sobre a metodologia lean e as suas ferramentas, foram
desenvolvidos oito projetos de melhoria no terreno, divididos em cinco
categorias, relativamente ao principal objetivo que pretendem responder. Cada
um segue um plano de implementagao baseado em cinco etapas e na aplicagao
de diferentes ferramentas lean, como o kanban, os 5S, o relatério A3, o diagrama
de Ishikawa, o standard work, entre outros, culminando na analise aos resultados
obtidos.

No final, observou-se que a metodologia lean promove beneficios no
desempenho de uma loja de retalho, nomeadamente, destaca-se a redugao do lead
time dos processos, dos custos e do stock e, em termos qualitativos, a melhoria na

eficiéncia nos espacos de trabalho, o aumento da motivagao e envolvimento dos
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colaboradores e o fortalecimento de uma cultura de resolucao estruturada de

problemas.

Palavras-chave: lean, ferramentas lean, desperdicios, lead time, retalho
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Abstract

Over the years, with increased competition and costumer requirements,
companies have felt the need to evolve in order to stay competitive and thrive in
the marketplace. To do this, they had to change their strategies and adopt new
working methods, which include lean methodology.

The main objective of this dissertation is to improve the performance of the
Auchan Retail Portugal group store in Guimaraes - which is reviewed in the
presented situation -, proposing to analyse the impact of the application of
continuous improvement processes in the food retail context, through the
implementation of a set of lean tools.

To that end, qualitative research methodology was used, namely the case
study, to understand in detail and in real context, the dynamics of the company
and its processes. Therefore, based on the existing literature on lean methodology
and its tools, eight improvement projects were developed in the field, divided
into five categories, in relation to the main objective they intend to respond to.
Each one follows an implementation plan based on five stages and the
application of different lean tools, such as Kanban, 55, A3 report, Ishikawa
diagram, standard work, among others, culminating in the analysis of the results
obtained.

In the end, it was observed that the lean methodology promotes benefits in
the performance of a retail store, namely, the reduction of the lead time of
processes, costs and stock and, in qualitative terms, the improvement in the
efficiency in working spaces, the increase of the motivation and involvement of

the employees and the strengthen of a problem solving structured culture.

Keywords: lean, lean tools, wastes, lead time, retail
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Capitulo 1

Introducao

1.1.Enquadramento

As organizagoes sao constantemente desafiadas para se manterem
competitivas, em mercados com transformag¢des continuas, derivadas da
globalizagdo das economias, da agilidade tecnoldgica e do aumento das
exigéncias dos consumidores, que procuram produtos personalizados, com alta
qualidade e preco reduzido. Portanto, para acompanharem os mercados e se
manterem ativas, foram obrigadas a repensar nos seus métodos de trabalho e na
sua estratégia, adotando uma atitude proativa e flexivel, que permita a adaptacao
e resposta imediata aos desafios impostos.

E neste contexto que surge a metodologia lean, na Toyota Motor Company
(Womack & Jones, 1996), como um mecanismo de resposta as alteracdes dos
mercados. Apds um periodo de crise e instabilidade, a organizacao percebeu que
a ado¢ao do modelo de producdao em massa, nao era uma forma vidvel para se
manter no mercado. Tal levou-a a procurar um novo método, que permitisse
tornar-se competitiva, aumentar a produtividade e responder as exigéncias dos
clientes — a filosofia lean. O lean define-se como um sistema sociotécnico
integrado, cujo objetivo é a melhoria continua dos processos e a satisfacao das
necessidades dos clientes, através da eliminacdo de desperdicios e da

variabilidade proveniente dos clientes, fornecedores ou da propria organizacao
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(Shah & Ward, 2007), para as empresas se tornarem mais responsivas e flexiveis
(Wilson, 2010). Com o seu uso, a Toyota conseguiu apostar em variedade e
qualidade elevada, de forma econdmica, tornando-se numa das maiores
empresas do mundo. Embora este inicio na industria automovel, atualmente
aplica-se a praticamente todos os setores e dreas organizacionais, com resultados
positivos.

O grupo Auchan tem vindo a adotar a metodologia lean, tendo presente esta
necessidade de adaptacdo constante e de produtividade nos seus processos,
considerando que permite o desenvolvimento das equipas e a otimizagao das
atividades, como forma de maximizar o nivel de servigo. Na loja de Guimaraes
do grupo, onde o estudo se desenvolve, a metodologia encontra-se ainda num
estado embriondrio. No entanto, considerando os beneficios potenciais e os ja
observados, a organizacao pretende intensificar o uso do lean, para melhorar o
seu desempenho. E neste segmento que surge o presente estudo, com o intuito
de, através da aplicacao de ferramentas lean, otimizar os processos e potenciar os

seus resultados.

1.2.Contextualizacao e objetivos

O presente estudo realiza-se na loja Auchan de Guimaraes, através do estagio
curricular, integrado no Mestrado em Gestao, com especializacdo em Gestao de
Servigos, na Catdlica Porto Business School. O objetivo deste surge com a
necessidade de melhoria do desempenho da loja, nomeadamente através da
metodologia lean, procurando-se a andlise e consequente otimizagao de
processos, reducao de custos e aumento da motivacao dos colaboradores para,

consequentemente, disponibilizar um melhor servigo ao cliente.
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Face aos objetivos apresentados, definiu-se como questao de investigacao: De
que forma processos de melhoria continua podem melhorar o desempenho das

operacoes de uma loja de retalho?

1.3.Metodologia

Para responder aos objetivos delineados, foi previamente realizada uma
analise tedrica, de revisdo de literatura, a metodologia lean, aos seus principios e
ferramentas, de forma a reter informagao empirica. Seguiu-se a implementacao
pratica, em contexto laboral, de oito projetos, baseados na aplicacdo de
ferramentas lean, que visavam a melhoria do desempenho da loja em questao.
Estes sao expostos através de uma contextualiza¢ao e descricao da situagao
inicial, seguindo-se a apresentagao das altera¢des efetuadas e, finalmente, dos
resultados obtidos. Os projetos realizados foram liderados pela autora, com o
apoio dos colaboradores, através da constituicdo de equipas naturais. Esta
segunda parte teve como suporte a andlise tedrica realizada anteriormente.

Paralelamente, considerou-se apropriada a wutilizacdo da metodologia
qualitativa, nomeadamente o estudo de caso.

A metodologia corresponde, de uma forma sucinta, a um raciocinio ou teoria
de investigacao (Ascwandt, 2001), que deve ser determinada em fungao da
natureza do problema a estudar, assim como dos objetivos e questoes de
investigacao (Crabtree & Miller, 1999; Denzin & Lincoln, 2000 citados em
Srivastava & Thomson, 2009).

Quanto a metodologia qualitativa, esta utiliza-se quando a realidade, relativa
a determinado fendmeno que se esteja a estudar, é observada e interpretada
(Newman & Benz, 1998), no seu cenario natural (Denzin & Lincoln, 2000), através

de uma analise profunda e holistica (Farber, 2006). Neste tipo de investigagao,
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privilegia-se o contexto fisico como fonte direta dos dados, sendo utilizados
varios métodos de recolha e andlise (Thorne, 2000), dos quais se incluem no
presente estudo: entrevistas semiestruturadas, questionarios, reunides de
equipas naturais, fotografias, manuais de procedimentos, listagens de dados
numeéricos e documentos da organizacao. Também o préprio investigador é uma
ferramenta, ao observar, em primeira mao, as atividades e interagoes e, até,
participar nelas — observador participante (Patton, 2005; Runeson, Host, Rainer,
& Regnell, 2012; Yin, 2009). Este foi o papel desempenhado pela autora do
presente estudo, uma vez que, para além da observacao por si s, necessaria para
o conhecimento dos processos, desencadeou e interveio nos mesmos. Esta
variedade de fontes utilizadas e a proximidade com que foram obtidas,
possibilitaram uma mais facil recolha e interpretacao dos dados; uma melhor
compreensao da cultura organizacional e dos comportamentos individuais dos
colaboradores; uma maior veracidade e testabilidade empirica da informacao,
pelo facto de as conclusdes obtidas estarem intimamente ligadas as evidéncias
observadas em contexto real (Eisenhardt, 1989). Por fim, importa mencionar que
todos estes fatores observados distinguem a analise qualitativa, da quantitativa,
sendo a primeira definida, por vezes, como aquilo que nao é, ou seja, dados nao
numéricos e analise nao estatistica (Piekkari & Welch, 2004).

O estudo de caso ¢ um dos tipos de pesquisa mais aplicados neste tipo de
investigacdo. Este distingue-se dos restantes métodos, porque apresenta analises
e descri¢Oes intensivas, delimitadas pelo espago ou tempo (Yin, 2011), através da
resposta as questoes “como” e “porqué” (Yin, 1994). Assim, este método torna-se
util sempre que se deseja compreender algum problema ou situacdo em
profundidade e no contexto real, através da diversidade de fontes ja
mencionadas, relativamente a analisa qualitativa (Noor, 2008), como visa este
estudo. Tal, pois, pretende-se perceber, em detalhe, de que forma (como) é que a

loja Auchan Guimaraes podera alterar o seu desempenho, com a introdugao de
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ferramentas lean. O resultado da aplicagdo deste método trard, como pontos
fortes, novidade, testabilidade e validade empirica, que surgem da relacao
proxima com a evidéncia empirica (Eisenhardt, 1989).

Especificamente, é utilizado um estudo de caso tinico, com uma andlise
aprofundada, critica e com poder revelador sobre os processos na loja Auchan
Guimaraes, caracteristicas estas que, segundo Yin (2009), o traduzem. Para o
efeito, recorreu-se a multiplas unidades de analise (Tellis, 1997), nomeadamente,
a um numero elevado de individuos; a uma grande variedade de ferramentas
lean, de metodologias, de processos, de decisdes e de métricas de analise.

E de ressalvar que, apesar da adogdo desta metodologia qualitativa, serdo
utilizados dados quantitativos, como forma de descrever os beneficios
alcancados. Efetivamente, ha autores a afirmar que a tipologia estudo de caso
inclui os dois tipos de dados, qualitativos e quantitativos, por existirem fatores

comuns entre ambos (Stake, 1995; Yin, 1994).

1.4.Estrutura

A presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos, com uma
linha condutora entre eles.

No primeiro, é realizado um enquadramento ao estudo e sao apresentados os
seus objetivos, a questao de investigacao e a metodologia utilizada.

No capitulo subsequente, capitulo dois, é realizado um enquadramento
tedrico, através da literatura - base para todo o estudo. Neste, é apresentada a
metodologia lean e os seus principios subjacentes, assim como a sua evolugao até
ao retalho alimentar - setor em estudo — e as suas ferramentas, especificamente,

as que foram aplicadas na loja, para o estudo.

28



Seguiu-se a apresentagao do grupo e da loja onde o estudo se desenvolve —loja
de Guimaraes do grupo Auchan Retail Portugal.

No capitulo quatro, apresenta-se os projetos praticos que foram
implementados, os quais estao organizados em cinco categorias, relativamente
aos objetivos que pretendem responder. Em cada projeto, € realizada uma
contextualizagdo do processo, relatada a sua condi¢ao atual e os desperdicios
contidos, demonstrado o projeto de melhoria aplicado e, por fim, os resultados
obtidos. Procurou-se utilizar, sempre que possivel, esta estrutura, de modo a
facilitar a compreensao e leitura. Num subcapitulo final, foi incluida uma analise
critica, ndo sé dos resultados obtidos, mas, principalmente, da importancia que
as ferramentas implementadas tiveram.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo, é realizada uma abordagem geral aos
resultados obtidos, dando resposta a questao de investigacao definida. Sao
também apresentadas as limitagdes do estudo e sugeridas oportunidades de

trabalho futuro.
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Capitulo 2

Enquadramento teorico

2.1.Lean thinking

Segundo Womack et al. (1990), o lean é uma filosofia organizacional, cujo
objetivo € usar menos de tudo, comparativamente a producao em massa, isto &,
metade do esfor¢o humano, do espago, do investimento em ferramentas e das
horas de desenvolvimento de produtos. Complementarmente, deve ser mantido
muito menos de metade do stock. Em suma, “doing more with less”, ideia chave do
lean (Alves, Dinis-Carvalho, & Sousa, 2012).

Para tal, a filosofia lean procura a melhoria continua dos processos, tendo
como objetivo maximizar o valor para o cliente e otimizar os resultados, através
da eliminacdao de atividades sem valor acrescentado — os desperdicios — e da
simplificacao de processos (Bicheno, 2004; Radnor & Holweg, 2012; Womack &
Jones, 1996). Portanto, o lean pode ser visto como um objetivo a alcancar, através
de melhorias incrementais ao longo do tempo e nao como um estado ou a
resolucdao de um problema especifico (Hayes & Gary P. Pisano, 1994).

De uma forma geral, resulta numa maior produtividade, na melhoria da
qualidade dos produtos e num fluxo continuo e suave, ao ritmo das necessidades
dos clientes, pelo que necessita de ter os materiais certos, no local e quantidade
corretos, ser flexivel e aberto a mudangas (Suzaki, 2010). No entanto, o conceito

lean foi evoluindo ao longo dos anos, com o contributo de muitos autores,
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resultando em divergéncias sobre o modo como pode ser medido
operacionalmente (Shah & Ward, 2007) e o que engloba (Bhasin & Burcher, 2006);
e numa multiplicidade de descrigdes e termos usados (Bhamu & Singh Sangwan,

2014; Shah & Ward, 2007).

2.1.1. A origem

A metodologia lean ganhou notoriedade em 1990, com a publicacao de The
Machine that Changed the World (Womack et al., 1990), no entanto remonta as
praticas e filosofias de trabalho dos produtores de veiculos japoneses,
nomeadamente, as seguidas no Toyota Production System (TPS) (Hicks, 2007;
Hines, Holweg, & Rich, 2004; Jasti & Kodali, 2015). Por esse motivo, o termo lean
€ muitas vezes usado de forma permutavel com TPS (Wilson, 2010).

O TPS surgiu na Toyota Motor Corporation, sob lideranca de Taiicho Ohno,
como um modelo alternativo ao de produgao em massa, utilizado pela General
Motors e pela Ford - empresa dominante no mercado japonés (Bhamu & Singh
Sangwan, 2014; Radnor & Holweg, 2012; Womack, Jones, & Roos, 1990). Apds a
II Guerra Mundial, Taiichi Ohno, Kiichiro Toyoda e Eiji Toyoda (também
mentores do TPS), visitaram as empresas americanas, para analisar o seu modo
de funcionamento e identificaram duas grandes ineficiéncias (Alves et al., 2012;
Marudhamuthu & Krishnaswamy, 2011):

- elevado stock, derivado da produgao de componentes em grandes lotes, que
tornava necessario utilizar muito capital, espaco para armazenagem e resultava
num grande numero de defeitos;

- incapacidade de acomodar as diferentes preferéncias dos consumidores.

Por seu lado, a Toyota passava por elevadas restricoes de capital, que nao
permitiam financiar a modernizagao da industria e a aquisi¢ao de tecnologia de
ponta; e assistia a alteracdo das exigéncias do mercado japonés, que comegou a

procurar produtos e servigos inovadores, num curto periodo de tempo e a um
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preco inferior (Jasti & Kodali, 2015). Portanto, ficou claro que a produgao em
massa ndo era uma opgao rentavel e, até, sustentavel, para o seu negocio (Alves
et al.,, 2012). Surge, entao, o TPS, que veio permitir produzir grande variedade
em pequenos volumes, de forma econdmica (Marudhamuthu & Krishnaswamy,
2011), diferenciando-se, portanto, da producao em massa (Tabela 1). Este emerge
de forma gradual, com o acumular de inovagdes ao longo de mais de 30 anos

(Fujimoto, 1999; Ohno, 1988).

Producao em massa

Producao lean

Base Ford Toyota
Design Design ~ por  profissionais Equipas multifuncionais ' em
estritamente  qualificados e todos os niveis da organizacao
mao-de-obra sem formacgao ou
semiformada
Producao Maéquinas caras e de propdsito Maquinas altamente flexiveis e
unico cada vez mais automatizadas,
capazes de produzir grande
volume e variedade
Produto Standard e de alto volume Adaptado ao pedido de cada
cliente
Método de Tedioso e desanimador Desafiante, mas mais stressante,
producao devido a maior responsabilidade
Objetivo Good enough: aceitdvel numero Perfeicao: redugao continua de
de defeitos e de nivel maximo custos e stock; zero defeitos;
de stock; pouca variedade de variedade sem fim
produtos standard
Filosofia Hierarquica: a geréncia tem a Empowerment: a responsabilidade
Organizacional responsabilidade ¢ puxada para os niveis mais

baixos da organizagao

Tabela 1: Comparagao entre o sistema de produgao em massa e lean

Fonte: Adaptado Womack et al. (1990)

I Equipas com trabalhadores capazes de realizar varias tarefas, que sdo da responsabilidade da sua equipa,
diminuindo a dependéncia de determinado colaborador para o desempenho do processo e facilitando a
rotacio de tarefas (Karlsson & Ahlstrém, 1996).
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2.1.1.1. Casa TPS

A teoria por detrds do TPS é representada por uma casa, icone cultural no
mundo da producao, desenvolvido por Fujio Cho (Figura 1). Esta reprodugao
deve-se a definicao do TPS como um sistema estrutural, em que todos os seus

constituintes tém influéncia sobre si (J. K. Liker, 2004; J. K. Liker & Morgan, 2006).

Melhor qualidade | Menor custo | Lead time mais curto | Maior seguranca | Aumento
da motivacao

Just-in-time . Jidoka
Envolvimento das pessoas

“Right part, “Stop to fix
right amount, problems”
right time”

Melhoria continua

Tornar os
problemas

visiveis
Redugao de desperdicios

Producao nivelada - Heijurnka

Reduzir o stock

Estabilidade e normalizaciao dos processos

Figura 1: Toyota Production System House
Fonte: Adaptado de J. K. Liker e Morgan (2006)

Os grandes objetivos do TPS — telhado da casa — sintetizam-se no aumento da
qualidade, produtividade e eficiéncia, alcancados através de determinados
mecanismos:

- melhoria continua (MC), principio cujo objetivo se resume na eliminac¢ao de
desperdicios (sec¢ao 2.1.3) e no envolvimento dos colaboradores (seccao 2.1.4),
como forma de alcangar grandes resultados, através de pequenas mudangas ao
longo do tempo (Alves et al, 2012; Bhamu & Singh Sangwan, 2014; Das,
Venkatadri, & Pandey, 2013; Jasti & Kodali, 2015; Stewart & Raman, 2007); o

conceito deriva do termo japonés kaizen, que surge da juncao entre kai (mudanca)
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e zen (melhor), ou seja, mudar para melhor; na pratica, indica a procura constante
pela perfeicao (Monden, 1983) e o estar sempre insatisfeito com o status quo,
procurando identificar problemas e encontrar possiveis solugbes (Stewart &
Raman, 2007);

- just-in-time (JIT), técnica de produzir exatamente o produto pedido, na
quantidade necessaria, no momento exato e no local certo (Shingo & Dillon,
1989), trabalhando na reducao de stock;

- jidoka, termo japonés que se traduz na interven¢ao humana sempre que um
erro ocorre, para melhorar a qualidade do produto (Jasti & Kodali, 2015). Para tal
sao usados meios como poka-yoke (mecanismo de detecao de erros, normalmente
humanos), andons (displays visuais que indicam o status do processo) e a inspec¢ao
de 100% das maquinas (Wilson, 2010);

- heijunka, nivelar, isto é, utilizar os recursos da melhor forma, para alcangar
uma produgao suave (Das et al., 2013), em termos de volume e variedade (J. K.
Liker, 2004);

- processos estaveis e normalizados, condicdo necessaria para a manutengao
das melhorias efetuadas aos processos (Das et al., 2013), para a aplicacao dos
mecanismos JIT e heijunka (J. K. Liker & Morgan, 2006).

Esta alteracdo no modo de produgdo e no pensamento, permitiu a Toyota
projetar e fabricar automoveis com maior rapidez, qualidade e variedade; menor
stock, esforco humano e numero de defeitos (Hines et al., 2004); a um custo
competitivo, mesmo com o pagamento de saldrios relativamente altos aos
trabalhadores (J. K. Liker, 2004). Em consequéncia, a Toyota tornou-se uma das

maiores empresas no mundo (Herrmann, Thiede, Stehr, & Bergmann, 2008).

2.1.2.  Principios

O conceito lean pode ser melhor descrito por cinco principios chave (Figura 2),

primeiramente descritos por Womack & Jones (1996), cuja aplicacao nas
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organizagOes permite alcangar a filosofia de gestao lean (Alves et al., 2012).

1. Definir Valor

v

2. Visualizar a
Cadeia de valor

v

3. Criar Fluxo e
Eliminar MUDA

v

4. Implementar
um Sistema Pull

v
I
5. Procurar pela > ASPIRAR PELA PERFEICAO ATRAVES DA
Perfei¢do ELIMINACAO CONTINUA DE MUDA

Figura 2: Os principios lean
Fonte: Adaptado de Kaizen Institute (2018)

1. Definicao de valor — O valor, no contexto lean, é definido como algo pelo
qual o consumidor estd disposto a pagar, derivado de atividades com valor
agregado, que transformam recursos e informagao naquilo que procura.
Portanto, o valor é especificado pelo cliente (Womack & Jones, 1996), sendo o
ponto de partida a identificagio e definicdo de propostas de valor, que
demonstrem aquilo que o mesmo valoriza, para que as atividades realizadas
estejam de acordo (Melton, 2005; Quesada, Science, Products, & Tech, 2011).

2. Visualizar a cadeia de valor - Identificar a sequéncia e ligagao de todas as
atividades necessarias para a entrega dos produtos ou servicos ao cliente
(Melton, 2005; Womack & Jones, 2003). Estas incluem design, projeto, recolha e
processamento de pedidos, compra de materiais e programacao da producao e
da entrega (Bhasin & Burcher, 2006; Womack & Jones, 2003). Esta etapa ¢é
essencial para o reconhecimento de desperdicios.

3. Criar fluxo — Andlise global ao processo (cultura e maquinas), para
consolidar e otimizar o fluxo, ou seja, coordenar as atividades que acrescentam

valor, para que nao ocorram interrupgdes, esperas, acumulacdo de stock ou
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movimentacgoes desnecessarias (J. K. Liker, 2004; Melton, 2005; Womack & Jones,
2003).

4. Sistema Pull - O lean é baseado na logica de que nada deve ser produzido
sem que seja necessario, contrariamente ao sistema push, que se baseia em
previsoes da procura (Womack & Jones, 2003). Logo, € o pedido do cliente que
desencadeia a producdo, acionando, sequencialmente, as etapas ao longo da
cadeia de valor, sequencialmente, de montante a jusante (Radnor & Holweg,
2012; Womack & Jones, 2003).

5. Perfeicdo — Apds as etapas anteriores, o processo deve ser iniciado
novamente e repetido, até que seja alcangado um estado de perfeigao, no qual o
valor é criado sem qualquer tipo de desperdicio. Tal numa visdao ideal pois,
segundo Womack & Jones (2003), nao ha fim para a reducdo de tempo, espaco,

custo e erros.

Portanto, estes principios remetem para o conceito de MC (seccao 2.1.1.1) (J.
Green, Lee, & Kozman, 2010), pois nao é definida uma meta ou limite de

“leanness”, cada melhoria no fluxo ou a redugao de desperdicios leva a novos

objetivos (Yafu, 2011).

2.1.3. Desperdicio

A identificagao de desperdicios € um aspeto central na filosofia lean, em que,
através da aplicagao dos seus principios e da consequentemente eliminagao dos
desperdicios, as empresas podem alcangar melhorias no seu desempenho. Neste
sentido, € essencial um profundo entendimento sobre o desperdicio, para uma

transformacao lean com sucesso (Hicks, 2007).

2.1.3.1. Significado de desperdicio

O desperdicio corresponde a todas as atividades que nao acrescentam valor

ao cliente, sendo denominado por muda pelos japoneses, porque consome
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recursos e tempo que nao sao valorizados, podendo tornar-se num problema em
termos de vantagem competitiva (Pinto, 2014). Essas atividades devem ser
eliminadas (Hicks, 2007; Radnor & Holweg, 2012), assim como todas as
inconsisténcias no sistema de producao (Jasti & Kodali, 2015).

Segundo o antigo presidente da Toyota, Fujio Cho, o desperdicio é “anything
other than the minimum amount of equipment, materials, parts, and workers (working
time) which are absolutely essential to production.”? (Sugimori, Kusunoki, Cho, &
Uchikawa, 1977). Ohno (1988) acreditava que o desperdicio ocorre quando se
tenta produzir produto homogéneo em grandes lotes, considerando que € muito
mais econdémico produzir um de cada vez, em fluxo continuo.

Em suma, na filosofia lean, a redugao de desperdicios indica a otimizac¢do das
atividades com valor acrescentado e a eliminacdo daquelas sem valor
acrescentado, mas que fazem parte da cadeia de valor. No entanto, ha atividades
que, mesmo nao acrescentando valor ao cliente, nao podem ser eliminadas, pois
sao essenciais ao bom funcionamento do processo, como o controlo financeiro
(Melton, 2005). Pinto (2014) classifica estas atividades como um “desperdicio
necessario”. Contudo, apesar de necessario, devem existir esforcos para que seja
minimizado. Assim, existem trés tipos de atividades: com valor acrescentado,

sem valor e as sem valor mas necessarias (Yafu, 2011).

2.1.3.2. Trés MU

O desperdicio, muda, ¢ apenas um de trés conceitos inter-relacionados
abrangidos pelo lean (Radnor & Holweg, 2012). Isto porque, quando falamos em
desperdicio e na sua identificagao, o objetivo é obter carga e capacidade igual, de
modo a que nao existam perdas para a empresa (Pinto, 2014). Segundo Pinto

(2014), esta igualdade encontra-se quando existem recursos na empresa, como

2 Tradugao livre da autora: “tudo o que ndo seja a quantidade minima de equipamento, materiais, pecas e
trabalhadores (tempo de trabalho), os quais sao absolutamente essenciais a produgao.”.
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pessoas, processos, materiais e tecnologia, que produzem a quantidade certa do
produto/servigo, para a entrega no prazo definido. Isto é medido pelos termos
muda, mura e muri (Figura 3).

Muda — desperdicio : como ja explicado, indica tudo aquilo que nado acrescenta
valor ao cliente (J. K. Liker, 2004).

Mura — desigualdade: a sua eliminag¢ao visa uma procura estavel, que resulta
em menor variagdo e processos mais eficientes e normalizados (Radnor &
Holweg, 2012), através da implementacao dos sistemas JIT e pull (Pinto, 2014).

Muri — sobrecarga: muri significa ultrapassar os limites naturais das pessoas
ou dos equipamentos (J. K. Liker, 2004); portanto, eliminar muri indica criar boas
condi¢des de trabalho, que garantam seguranca e tirem pressdo sobre o
trabalhador (Radnor & Holweg, 2012), através da uniformizacao do trabalho, que

torna os processos mais previsiveis, estaveis e controlaveis (Pinto, 2014).

MUDA
Desperdicio .

de capacidade | b | | Tor————— \

MURA
Variagdo na
distribuicdo
da carga

MURI
Excesso
irracional de
carga

NN
(D) ]

Figura 3: Os trés MU
Fonte: Pinto (2014)

Os trés termos sao importantes para que o lean funcione e devem trabalhar
como um sistema. Focar apenas no termo muda pode afetar a produtividade dos

trabalhadores e do sistema de producao (J. K. Liker & Morgan, 2006).
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2.1.3.3. Sete categorias de desperdicio

Ha sete categorias de desperdicios comummente aceites em qualquer processo
(Figura 4) (Hicks, 2007; Ohno, 1988; Pinto, 2014; Shingo, 1986; Womack & Jones,
1996).

Excesso de producao — Producao de itens nao necessarios (Womack & Jones,
2003), ou seja, para os quais nao houve pedido dos clientes (J. K. Liker, 2004) e
que, por esse motivo, nao vao acrescentar valor (Melton, 2005). E, portanto, o
oposto da producao JIT. Este é considerado o desperdicio com maior impacto,
pois desencadeia outros problemas e desperdicios (Hines & Rich, 1997; Ortiz,
2006; Pinto, 2014; Womack et al., 1990).

Esperas — Tempo que as pessoas, equipamentos e produtos perdem sempre
que estao a espera de algo (Melton, 2005), ou seja, quando o tempo nao esta a ser
gerido de forma eficaz (Hines & Rich, 1997; Wahab, Mukhtar, & Sulaiman, 2013).

Transporte - Deslocacao ou transferéncia de stock WIP (work-in-progress),
materiais, pecas ou produtos acabados, de um espago para o outro. Apesar do
transporte ser uma parte essencial em algumas operagoes, deve ser minimizado,
pois nao acrescenta valor (Hicks, 2007; Melton, 2005; Pinto, 2014).

Processamento desnecessario — Operagoes extra que nao sao necessarias para
0 processo, como retrabalho, reprocessamento, manuseamento ou
armazenamento, que ocorrem devido a defeitos, excesso de producao e de stock
(Hicks, 2007), equipamentos e design do produto ineficaz, fraca definigao do
processo (J. K. Liker, 2004) ou inexisténcia de normalizacao (Bell, 2005).

Stock - O stock inclui matérias-primas, WIP e produtos acabados, que nao sao
diretamente necessarios para corresponder aos pedidos atuais dos clientes
(Hicks, 2007). Além de ser um desperdicio por si sd, pode conter, por detras,

desequilibrios de producao, defeitos e longos periodos de setup? (Hines & Rich,

3 Setup time: tempo ndo produtivo, resultante da mudanca de um item, enquanto estd a ser processado (R.
Jacobs & Chase, 2014).
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1997; ]. K. Liker, 2004).

Defeitos — Pecas, produtos acabados ou servigos, que ndo estao em
conformidade com a especificagdo do cliente ou que contém defeitos. A sua
identificagao é uma oportunidade de melhoria, pelo que devem ser detetados o
mais cedo possivel (Hines & Rich, 1997; J. K. Liker & Morgan, 2006; Ortiz, 2006;
Pinto, 2014).

Deslocacoes — Movimentos desnecessarios exercidos pelos trabalhadores
durante a produgdo, como ao procurar ou alcangar algo, ao empilhar pecas ou

ferramentas e, até, ao andar (J. K. Liker, 2004; Pinto, 2014).

O]

EXCESSO DE PRODUCAO ESPERAS TRANSPORTE
PROCESSAMENTO STOCK DEFEITOS OU ERROS DESLOCACOES
DESNECESSARIO

Figura 4: As sete categorias de muda

H4 autores que consideram um oitavo desperdicio, como Ortiz (2006), que
inclui o potencial humano: inabilidade das organizagdes em identificar as skills
dos funciondrios e, posteriormente, utiliza-las, de forma a balancear a carga de

trabalho.

2.1.4. Cultura

A cultura organizacional* ¢ uma determinante chave para o sucesso do lean (J.

K. Liker, 2004; Sim & Rogers, 2008), devendo ser desenvolvida e adaptada a cada

* Combinagao de praticas, valores, crengas e suposigdes comuns aos membros da organizagdo (Detert et al.,
2000).
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organizagao, consoante os seus objetivos (Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000). De
facto, existe um numero elevado de estudos com evidéncias empiricas sobre a
relacdo entre a cultura organizacional e o desempenho de uma empresa
(Bortolotti, Boscari, & Danese, 2015; Gordon & DiTomaso, 1992; Sim & Rogers,
2008).

As pessoas sao o ativo mais importante das organizagoes, pelo que as suas
caracteristicas sao essenciais no desempenho da prdpria e da metodologia lean
(Alves et al., 2012; Parker, 2003; Spear, 2004; Treville & Antonakis, 2006; Yafu,
2011). De facto, é unanime que, para uma MC, € necessario o envolvimento de
todos na eliminacao de desperdicios e que estes estejam alinhados com os
objetivos definidos (Chase, Aquilano, & Jacobs, 2004).

Segundo a filosofia lean, os trabalhadores devem sentir-se mais envolvidos,
motivados e capazes de mostrar e desempenhar os seus conhecimentos e
capacidades, através da participacao ativa na gestao e da melhoria continua das
suas tarefas e postos de trabalho (Alves et al., 2012; Das et al., 2013; New, 2007;
Sugimori et al., 1977). Varios autores tém estudado o tema, sugerindo diversas
alteragoes, como o empowerment dos colaboradores, o aumento da capacidade de
trabalho em equipa, a constituicdio de equipas multifuncionais, a
descentralizacao de responsabilidades®, a integracao de fung¢des e o uso de
sistemas de informacao verticais® (Alves et al., 2012; Karlsson & Ahlstrém, 1996;
Sugimori et al., 1977).

Para que estas alteragdes possam ocorrer, os 0rgaos de gestao devem fornecer
as melhores condicdes e recursos aos colaboradores (Shook, 2010). Por exemplo,
através de formacdo e treino, na aprendizagem de uma nova tarefa, em

ferramentas de qualidade, manutenc¢dao, compra, controlo de materiais, entre

5 Passagem de responsabilidade e autoridade para os niveis mais baixos da organizacio (Ahlstrom, 1998;
Treville & Antonakis, 2006).

¢ Transferéncia de informagao para todos os niveis da organizagao, em termos estratégicos e operacionais
(Ahlstrém, 1998; Karlsson & Ahlstrom, 1996; Martinez Sanchez & Pérez Pérez, 2001).
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outros (Karlsson & Ahlstrém, 1996; Martinez Sanchez & Pérez Pérez, 2001). A
formacao é um dos principios base da MC, que deve ser fornecida a todos os
colaboradores, desde os base aos supervisores (Wilson, 2010). De facto, ha
autores que apresentam evidéncias sobre a relagdo positiva entre a
formacao/treino e a producao lean ((Boyer, 1996; Hampson, 1999; Hancock &
Zayko, 1998) citados em (Martinez Sanchez & Pérez Pérez, 2001)).

2.1.4.1. Impacto nas pessoas

A opinido sobre a influéncia da implementagdo de praticas lean nos
trabalhadores diverge entre autores.

Por um lado, os defensores do lean argumentam que os trabalhadores parecem
mais produtivos e intrinsecamente mais motivados’ do que nos sistemas de
producao tradicionais (Treville & Antonakis, 2006), possibilitando melhores
resultados na produgao e na competitividade (Hayes, Wheelwright, & Clark,
1988; Suzaki, 1987, Womack et al., 1990). Outro fator positivo relatado ¢ o
aumento do comprometimento do trabalhador, pela maior variedade de
atividades que executa, que lhe permite desempenhar um papel mais importante
e usar as suas capacidades e experiéncias para um melhor desempenho (Angelis,
Conti, Cooper, & Gill, 2011).

Por outro lado, os opositores do lean argumentam que a sua implementacao
limita os trabalhadores, tornando-os dependentes e desqualificados, pois apenas
cumprem aquilo que é determinado (Treville & Antonakis, 2006). Outra questao
levantada é o facto do lean poder causar stress e ansiedade nos colaboradores,
devido ao aumento da sua responsabilidade. Contrapondo, Alves et al., (2012)
afirma que esta responsabilizagao indica ser um trabalho significativo,

gratificante e motivador. Por fim, outros autores referem que o lean obriga a

7 Intrinsecamente mais motivados significa que os motivos da motivacdo resultam da propria execugio da
tarefa
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condi¢oes de trabalho muito exigentes, aumenta a carga e intensidade do
trabalho, o que intensifica o esfor¢o, provoca monotonia, reduz o controlo sobre
o tempo (Angelis et al., 2011) e tem implicagdes sobre a sailde dos colaboradores
(Alves et al., 2012; Eklund & Berglund, 2007; Genaidy & Karwowski, 2003).

Em suma, apesar de nao haver consenso sobre a influéncia do lean nos
colaboradores, varios autores reconhecem, como um dos motivos de falha na sua
implementacao, o esquecimento desta componente humana, dando apenas
importancia a fatores técnicos, como o JIT (Bortolotti et al., 2015; Hines et al.,

2004).

2.1.4.2. Resisténcia a mudanga

E comum ocorrer uma resisténcia inicial, por parte dos colaboradores (Figura
5), quando sdao pessoalmente confrontados com grandes alteragdes
organizacionais (J. A. Jacobs, 1995; Kyle, 1993), mesmo tendo como objetivo a
melhoria da qualidade e da produtividade (Bovey & Hede, 2001). Para alguns,
porque o lean € visto como uma ameaga a longo prazo aos seus postos de trabalho
(Sim & Rogers, 2008) e, para outros, provém do conforto que criaram ao fazer a
mesma tarefa, de forma igual, repetidamente (J. Liker & Rother, 2011). Por estes
motivos, muitos consideram que qualquer alteracdo é prejudicial ao seu

desempenho, fomentando a resisténcia.

Quem quer a ‘ - Quem quer MuDAr—?W

MUDAng = | @ i
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R

Figura 5: Reagdo a implementagao de mudangas
Fonte: Adaptado de Kaizen Institute (2018)
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A forma como a mudanga ¢ implementada, influencia a reacao das pessoas e

a propria aceitagao, pelo que as organizagdes devem esforcar-se por aplicar o
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melhor método, relativamente as suas caracteristicas (Bhamu & Singh Sangwan,
2014; Galbraith, 1977; Shah & Ward, 2003). Alguns autores sugerem meétodos
para a implementagao:

- Shook (2010) indica como primeiro passo, a definicdo da forma como as
pessoas devem realizar os seus trabalhos, fornecendo os meios necessarios;

- Kaizen Institute considera que, para combater a resisténcia a mudancga se
deve comegar por melhorar as dreas de trabalho — gemba?® - e 0s processos; como
consequéncia ha a criacdo de novos comportamentos, que se vao alastrando e
unificando, até que a propria cultura seja alterada;

- Bortolotti et al., (2015) observam que as pessoas devem, primeiramente,
experimentar “o lean”, através da aplicacao de praticas, para que sejam elas
mesmas a desenvolver uma cultura organizacional voltada para a mudanga;

- Sim & Rogers (2008) salientam a importancia da comunicagao para o sucesso
na implementagao e manutengao das praticas, realcando que cada nova iniciativa
deve estar intimamente relacionada com a missao e os objetivos da empresa.

Portanto, é importante a forma como a metodologia é implementada, para

mitigar a resisténcia e a nao aceitacao dos colaboradores.

2.1.5. Beneficios

O sistema lean pode ser aplicado a toda a cadeia de abastecimento? e deve sé-lo
ao maximo, quantos mais beneficios trouxer para a organizagao. No entanto, é de
ressalvar que alguns dos beneficios trazidos com a sua implementacdo sao
qualitativos e, portanto, nado tangiveis (Melton, 2005), como: motivagao dos
colaboradores, comunicacao eficaz, satisfacao no trabalho, tomada de decisao em

equipa, entre outros (Bhamu & Singh Sangwan, 2014).

8 Local de trabalho onde o valor é criado; “chao-da-fabrica” (Imai, 1977).

9 Rede de organizagodes envolvidas, tanto a montante como a jusante, em diferentes processos e atividades,
que produzem valor na forma de produtos e servi¢os nas maos do cliente final (Christopher, 1999), através
da transferéncia de informagdes e materiais.
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Por outro lado, muitos sao os beneficios quantitativos que podem ser
alcancados (Bhamu & Singh Sangwan, 2014; Bortolotti et al., 2015; Melton, 2005;
Pavnaskar, Gershenson, & Jambekar, 2003): reducao do desperdicio, lead time,
custos — permitindo a criagao de poupancgas -, retrabalho, stock, cycle time", setup
time, WIP e defeitos dos produtos; aumento da qualidade, flexibilidade,
competitividade, produtividade e entendimento sobre o processo; menor
variabilidade do processo. De facto, Lathin (2001) afirma que os produtores
tradicionais (em massa), apos a implementacgao desta metodologia, podem obter
uma redugao em 90% do tempo de entrega, do stock e do custo com a qualidade
e um aumento de 50% na produtividade.

E de ressalvar que estes objetivos apenas podem ser alcancados se a
implementagdao ocorrer com sucesso, 0 que nem sempre acontece (Braganga,

Alves, Costa, & Sousa, 2013).

2.1.6. Limitacoes

Apesar dos beneficios observados, a filosofia lean ¢ um grande desafio para as
organizagdes. Nomeadamente, na sua adequagao a organiza¢ao, no momento de
implementac¢ao, como observado na sec¢do 2.1.4.2 pois, uma fraca adequacao
mitiga os beneficios da filosofia, pelo que as organizag¢des precisam de aplicar
esforgos e recursos para 0 sucesso.

Outro desafio corresponde a incerteza na procura de alguns produtos,
tornando necessario que as empresas a incorporem e, a0 mesmo tempo, definam
uma estratégia que permita a correspondéncia com a sua oferta (Christopher &

Towill, 2001). Christopher (2000) argumenta que o lean apenas se adequa em

10 Lead time (= throughput time): média de tempo que um item demora a atravessar o processo, desde o inicio
até ao fim (R. Jacobs & Chase, 2014).
11 Cycle time: tempo médio entre a saida consecutiva de itens do processo.
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contextos deterministicos, estaveis, com baixa variedade e volume elevado,
caracteristicas que, para Wilson (2010) reduzem a aplicabilidade nos servigos.

Por seu lado, Melton (2005) afirma que as maiores forgas limitadoras sdo a
ideia de que se deve produzir em lotes grandes, com reduzida variedade e a
resisténcia a mudanca, por parte das organizacdes. Ja Narang (2008) considera
que o maior problema é as empresas ndo compreenderem os principios e
ferramentas lean e, portanto, nao os aplicarem na forma correta. E importante que
todos numa organizagao entendam o que € o lean, o que pode melhorar na
empresa, qual o seu papel e como é que os resultados podem ser maximizados
(Nash & Poling, 2007). Tal devido a mudanga cultural que lhe é inerente
(Sawhney & Chason, 2008) e a importancia de equipas envolvidas e formadas no
seu sucesso, sendo um fator critico e muitas vezes esquecido (Bamber & Dale,
2000).

Estes fatores impedem as empresas de alcangar os beneficios esperados e
levaram alguns investigadores a questionar a aplicabilidade do lean em todos os

setores (Boyle, Scherrer-Rathje, & Stuart, 2011).

2.2.Lean no retalho

Nas ultimas décadas, o entendimento sobre os principios e praticas lean
alterou-se (Joosten, Bongers, & Janssen, 2009), tendo-se difundido para muitos
outros setores além da industria automovel e transformadora, que marcaram o
inicio do lean (Figura 6). Nomeadamente, esta disseminagao ocorreu para areas
administrativas e de nao produgao, os servigos (Xu, 2006) - companhias de
seguros, hospitais, institui¢des do estado, retalho, entre outros (Behrouzi &

Wong, 2011).
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A aplicacao das metodologias lean mostrou-se bem-sucedida em qualquer
sistema ou processo, levando as organizagoes a entender a sua importancia para
alcangar o sucesso (Hicks, 2007; Poppendieck, 2011; Sundar, Balaji, & Kumar,
2014). Alias, muitas comecaram a usar o lean como forma de se manterem ativas

e prosperar no mercado (Behrouzi & Wong, 2011).

Industria automovel Inddstria Inddstria Servigos
Montagem de veiculos automével transformadora Tpdyistria transformadora

Mon,t agem de|  em geral de alto e baixo volume
veiculos e

componentes
1980 1990 1995 1999

Figura 6: Evolugao das areas de aplicagdo do lean
Fonte: Adaptado de J. K. Liker (2004)

O retalho, umas das areas de aplicagdo, tem assistido a mudangas ao longo dos
anos, com a existéncia de uma competitividade cada vez maior, que exige
eficiéncia operacional e orientacdo para o cliente. Com esta competitividade, o
cliente estd cada vez mais informado e constantemente a procura de niveis
superiores de servigo, aos precos mais baixos de compra (Hiibner, Kuhn, &
Sternbeck, 2013). Assim, torna-se dificil para o retalhista conseguir combinar alta
variedade de produto, precos de venda lucrativos, custos mais baixos (Hiibner &
Kuhn, 2012), elevado numero de fung¢des logisticas (Fernie, Sparks, & McKinnon,
2010), prateleiras com stock e satisfagao do cliente, com reducao de desperdicio
de alimentos nas operagdes (Askew, 2018), curto ciclo de vida do produto,
elevada volatilidade e baixa previsibilidade na procura (Xu, 2006).

A introdugao do lean veio transformar o modelo tradicional de retalho, para
um novo e mais eficaz, permitindo: eficiéncia de custos, aumento da
produtividade e eficiéncia, redugao do tempo de execugao, de todo o tipo de
desperdicios e do stock, contribuindo, consequentemente, para a melhoria da
satisfacao dos clientes, da lucratividade da loja, da qualidade dos produtos e do

servigo e, por ultimo, da motivagao dos colaboradores (Lukic, 2012). De facto, em
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geral, as operacoes nas lojas de retalho tétm um impacto significativo sobre os
custos, os lucros e a prestagao do servigos dos retalhistas, sendo fatores-chave de
sucesso neste setor (Reiner, Teller, & Kotzab, 2013). De salientar a operagao de
logistica, a qual tem o potencial de influenciar direta e significativamente o
desempenho de uma loja (Hiibner et al., 2013). E, portanto, essencial o
investimento no estudo e na melhoria dos processos.

No entanto, apesar de importante, a implementacao de metodologias lean no
retalho ¢é dificultada pelo elevado grau de envolvimento humano (clientes e
colaboradores) e pela elevada incerteza na procura, que implica um maior
cuidado com o nivel de stock (Jaca, Santos, Errasti, & Viles, 2012).

Assim, verificamos que, de facto, o sistema lean e as suas ferramentas podem
e sao aplicadas com sucesso no retalho, trazendo diversas vantagens e
melhorando o fluxo operacional de toda a cadeia de abastecimento. Tal porque,
com o lean thinking, os produtores sao incentivados a produzir segundo as ordens
dos retalhistas, que dependem da procura dos consumidores (Lukic, 2012). Ou
seja, toda a cadeia de abastecimento é gerida conforme as necessidades dos
clientes (Stadtler, 2005).

E neste segmento que surge o presente estudo, como contributo para a analise
da relagdo entre esta filosofia e o retalho, através de um estudo de caso na loja

Auchan Guimaraes.

2.3.Ferramentas lean

Um sistema de produgao/servico ideal pode ser alcangado, com a
implementacdao bem-sucedida de diferentes ferramentas lean (Belekoukias,
Garza-Reyes, & Kumar, 2014; Sundar et al., 2014), sob uma ideologia de MC. O

objetivo destas praticas, de origem japonesa, prende-se com a melhoria do
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desempenho, através da eliminacdo de desperdicios, do envolvimento de todos
os colaboradores e da mudancga de habitos (M. Green & Dick, 2001; Jaca, Viles,
Paipa-Galeano, Santos, & Mateo, 2014).

Antes da sua aplicagao, é necessario conhecer o seu funcionamento e proposito
pois, uma incorreta aplicacdo, pode resultar em desperdicio de recursos, como
tempo e investimento, ou em redugao da confianga dos colaboradores no lean
(Pavnaskar et al., 2003). De salientar que, tal como o verificado sobre a cultura
lean (secg¢ao 2.1.4), também o sucesso na implementacao das ferramentas depende
do contexto organizacional (Galbraith, 1977; Shah & Ward, 2003).

Apesar da multiplicidade de ferramentas lean existentes, apenas sao
apresentadas, nas secgdes do presente subcapitulo, aquelas que se consideraram

uteis no setor do retalho, particularmente, na loja em questao.

23.1. 5S

Os 55 foram introduzidos no Japao, com o intuito de incutir habitos de
organizagao e limpeza (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, et al., 2014), para melhorar as
condic¢Oes de trabalho, obter um ambiente de qualidade e aumentar a eficacia
(Filip & Marascu-Klein, 2015; Ho, 1999a; Osada, 1991).

A aplicagao desta ferramenta é uma forma apropriada de iniciar e alcangar
uma cultura para a mudanga, baseada no lean (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, et al.,
2014; Kobayashi, Fisher, & Gapp, 2008), porque tem impacto nos locais de
trabalho, na produtividade e na autoestima dos colaboradores, de uma forma
rapida e visivel (Antony, 2011). Tal permitira alterar as mentalidades e atitudes
e, consequentemente, a introducado e o desenvolvimento de outras metodologias
e ferramentas de MC, sera facilitada (Ablanedo-Rosas, Alidaee, Moreno, &
Urbina, 2010; Osada, 1991).

O acrénimo 5S deriva da primeira letra de cinco palavras japonesas - seiri,

seiton, seiso, seiketsu e shitsuke - traduzidas para portugués como triar, arrumar,
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limpar, normalizar e sustentar, respetivamente.

1. Seiri (Triar) — Identificacao, separacao e sucessiva eliminac¢ao dos itens nao
necessarios ao espacgo, ou seja, que nao sao usados regularmente (por exemplo,
nos ultimos 30 dias) ou sdo dispensaveis para o propdsito do espago em questao
(Young, 2014). Esta eliminacdo facilita o trabalho, o fluxo dos materiais, a
movimentacao dos operadores e melhora a utilizagao do espaco (Feld, 2000).

2. Seiton (Arrumar) - Organizacdo e identificacio dos trabalhadores,
equipamentos, materiais e informagoes, de uma forma simples, logica e visivel
(Feld, 2000; Filip & Marascu-Klein, 2015; Jiménez, Romero, Dominguez, &
Espinosa, 2015). Esta organizacao e implementagao permitirad criar um ambiente
que fala com os seus intervenientes, sem comunicagao verbal (Chapman, 2005).

3. Seiso (Limpar) - Restauro e limpeza do local e dos itens que o constituem. O
estado alcancado deve ser mantido, com a eliminagao das fontes de desordem e
da simplificacao do processo de limpeza (Filip & Marascu-Klein, 2015). No final
de cada turno, o local deve estar limpo e nada deve estar fora do seu lugar ou em
falta (Feld, 2000).

4. Seiketsu (Normalizar) — Criar standards (para organizagao e localizacao dos
itens, limpeza, etc.) e calendarizar atividades regulares de limpeza e manutengao,
para manter os 3S iniciais e garantir consisténcia entre todos os utilizadores do
espaco (Young, 2014). Estas atividades devem ser bem institucionalizadas na
organizagao, caso contrdrio, a drea nao se mantém limpa e os velhos habitos
retornam (Feld, 2000).

5. Shitsuke (Sustentar) — Por aultimo, todas as atividades devem ser controladas,
avaliadas e melhoradas continuamente, de modo a respeitar e manter os
resultados obtidos com os primeiros 4S (Feld, 2000). Os 5S devem tornar-se um
modo de vida nas organizagOes e, portanto, deve ser assegurada a adesao e o
compromisso de todos (Jiménez et al., 2015). Por esse motivo, a administracao

também deve participar e deve ter o papel de reforcar a importancia da
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arrumacao (Feld, 2000) e fazer continuamente a avaliacio do progresso,
mostrando apoio e dando o exemplo (Becker, 2001). Uma das técnicas mais

utilizadas sao as auditorias (Filip & Marascu-Klein, 2015; Young, 2014).

Os colaboradores sao essenciais para a implementacao dos 5S. Muitos autores
acreditam que se os mesmos estiverem envolvidos e sensibilizados sobre os
beneficios desta ferramenta, o ambiente de trabalho tornar-se-a mais seguro,
confortavel e haverd maior motivacao, transparéncia, comunicagao, sentimento
de bem-estar e qualidade (Filip & Marascu-Klein, 2015; Jaca, Viles, Paipa-
Galeano, et al., 2014; Kareem & Amin2, 2017). Por outro lado, permite a redugao
dos tempos de procura, define padrdes e ajuda as organiza¢Oes a alcancgar a
vantagem competitiva (Filip & Marascu-Klein, 2015; Gapp, Fisher, & Kobayashi,
2008; Ho, 1999b; Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013). Por ultimo, de salientar que esta
ferramenta é importante a gestao visual, pois torna qualquer problema que exista

visivel, permitindo a sua corre¢ao imediata (Pinto, 2008).

2.3.2. Gestao visual

A GV surge no TPS, com o propdsito de destacar os problemas num local de
trabalho (Wojakowski, 2013), permitindo a melhoria do desempenho em todos
os niveis (Liff & Posey, 2004). Wilson (2010) define GV como uma forma de
visualizar, de forma simples e imediata, itens ou o status de um processo, através
da utilizacdao de ferramentas, materiais e informacdo. Alids, o autor utiliza o
termo “transparéncia”, afirmando que permite ver o que esta a acontecer. Para
tal, sdo utilizadas representacgdes graficas, imagens, posters, esquemas, quadros,
simbolos, coédigos de cores, sinais de audio, poka-yoke, 5S, kanban, entre outros
(Bilalis, Scroubelos, Antoniadis, Emiris, & Koulouriotis, 2002; Jaca, Viles, Jurburg,
& Tanco, 2014), que eliminam a necessidade de adivinhagao, a procura e a

acumulacao de informacao (Machado & Leitner, 2010).

51



Este método funciona, portanto, como uma ferramenta de “informacao
self-service”, disponivel e compreensivel para todos, para que possam ver e
entender, na totalidade, os diferentes aspetos do processo (Bauch, 2004). Para
isso, este mecanismo deve ser o mais simples possivel, apenas incluindo a
informagao que acrescenta valor a gestao dos processos (Parry & Turner, 2006).

De uma forma geral, podemos atribuir como beneficios desta ferramenta:
diminui¢do do tempo dispensado a procurar coisas e a entender a informacao;
aumento da velocidade de detecao e eliminacdo de problemas, da comunicacao,
da seguranca e do envolvimento e autonomia de todos, permitindo que os
trabalhadores tomem decisdes imediatas e sem supervisao (Bicheno, 2004;
Chong, 2005; Eaidgah, Maki, Kurczewski, & Abdekhodaee, 2016; Jaca, Viles,
Jurburg, et al., 2014; Kattman, Corbin, Moore, & Walsh, 2012). Para além destes
beneficios, considera-se que a comunicacao visual permite uma melhor
assimilacdo da informagao, dado que a exposi¢ao de simbolos e imagens sao
lembretes contantes da mensagem (Mestre, Stainer, Stainer, & Strom, 2000). De

facto, a visao é o sentido que mais contribui para a aprendizagem.

2.3.3. Kanban

“Kanban provides two major services to the Lean facility. It serves as the communication
system and it is a continuous improvement tool.” (Wilson, 2010)

Os stocks sao um ativo muito importante nas organizagoes, devido aos custos
que lhes sao inerentes: espago, encomenda, setup, retencao de capital e stockout.
Tal cria a necessidade de uma gestao adequada dos mesmos. O kanban é uma das
técnicas de controlo de stock mais estudadas (lannone, Miranda, & Riemma,
2009).

O nome kanban significa sinal ou cartao em japonés e surge no TPS, com o
objetivo de controlar o nivel de stock, a produgdo, o abastecimento de

componentes e a matéria-prima, através de GV (Lage Junior & Godinho Filho,
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2010). Alias, esta € considerada a ferramenta visual mais conhecida (Machado &
Leitner, 2010). Para tal, o cartdao inclui toda a informacdo necessaria para a
producao ou montagem de um produto e os detalhes da trajetoria de conclusao
(Sendil Kumar & Panneerselvam, 2007). Tipicamente, contém a referéncia do
produto, o fornecedor, a quantidade a produzir, a quantidade por
pack/embalagem, o local onde é armazenada e onde vai ser consumido
(Marchwinski & Shook, 2003).

Esta ferramenta desempenha um papel significativo no sistema de producao
JIT, através do controlo dos fluxos inversos de informacao e de material. No
entanto, a utilizacao do kanban nao permite manter stock zero, pois requer uma
determinada quantidade para que o sistema funcione corretamente, embora que
em quantidades muito menores do que em sistemas de producao push
(Marudhamuthu & Krishnaswamy, 2011). Por este motivo, o kanban controla a
quantidade de material que pode estar em processo de cada vez, conectando
todas as etapas (R. Jacobs & Chase, 2014; Yafu, 2011). A ideia base deste sistema
de gestao pull é a utilizacao destes cartdes para autorizar a montante a entrega
ou a producdo de um novo lote, para reabastecer o stock necessario a jusante
(Kouri, Salmimaa, & Vilpola, 2008; Naufal, Jaffar, Yusoff, & Hayati, 2012). Desta

forma, o material ndo serd produzido ou deslocado até que seja necessario.

2.3.3.1. Diferentes abordagens ao sistema kanban

Tradicionalmente, o kanban inclui dois tipos de cartdes visuais: cartao tinico
(cartao de produgao) e de dois cartdes (cartdao de producgao e de transporte). O
primeiro mostra a quantidade que deve ser produzida a montante, sendo
deslocado apenas quando necessario (Berkley, 2009; Yafu, 2011). O sistema de
dois cartoes funciona da seguinte forma: o kanban de transporte acompanha os

itens até ao “consumidor” e, quando volta ao “produtor”, inicia o fabrico através
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do cartdao de producao. Em seguida, o de transporte volta com um novo conjunto
de itens até ao “consumidor” (Kouri et al., 2008).

Estes sistemas tém algumas condicionantes, nao sendo adequado para
situagoes em que existe elevada complexidade, procura instavel, variabilidade
no tempo de processamento, longo tempo de setup, operagdes nao standard,
grande variedade de itens e incerteza no fornecimento de matéria-prima
(Grunwald, Striekwold, & Weeda, 1989; Lage Junior & Godinho Filho, 2010). Para
contornar estas limita¢Oes, foram criadas adapta¢des ao sistema, de forma a
adequar-se a realidade de cada empresa (Gupta & Al-Turki, 1997; Lage Junior &
Godinho Filho, 2010; Tardif & Maaseidvaag, 2001). No entanto, ¢ unanime ser
um meio de melhoria da produtividade da empresa (Mukhopadhyay & Shanker,
2005), sendo a escolha pelo melhor sistema dependente apenas do contexto e da
cultura da empresa em que serd implementado (Iannone et al., 2009; Kouri et al.,

2008).

2.3.3.2. Vantagens do sistema kanban

Como mencionado anteriormente, existe uma multiplicidade de sistemas
kanban, o que demonstra a sua facilidade de adequacdo a cada ambiente de
trabalho. Acresce a facilidade de aplicagdo, uso e o custo reduzido,
comparativamente a outros modelos (Mukhopadhyay & Shanker, 2005).

Kouri et al. (2008) acrescentam o facto de ser intuitivo, altamente visivel,
confidvel e interligar as operagdes. Sendil Kumar & Panneerselvam (2007)
atribuem como principal vantagem a redugao do stock e, portanto, dos seus
custos. Por seu lado, Kniberg & Skarin (2010) consideram a maior transparéncia
no processo e no seu fluxo, a exposi¢ao de ineficiéncias, a aplicabilidade a todos
os departamentos e as vantagens inerentes a sua componente visual (seccao

2.3.2). Consequentemente, contribuird para a mudanca cultural.
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2.3.4. ReuniOes de equipa

A criagao de conhecimento numa organizacao deriva, essencialmente, do
trabalho em equipa (Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011; Quesada et al., 2011).
Com a importancia da manutencao da competitividade, o conhecimento
tornou-se cada vez mais relevante. Este surge através da sua partilha na
organizagao (Joshi, Sarker, & Sarker, 2007) e de equipas dinamicas e proativas,
com capacidade de resolucao de problemas diversos e tomada de boas decisoes
(Scholtes, Joiner, & Streibel, 2003). MacDuffie & Pil (1997) atirmam que um dos
principios fundamentais da producdo lean é a existéncia de praticas de
envolvimento dos trabalhadores na tomada de decisdes. Para tal, é essencial que
a transferéncia de conhecimento seja constantemente incentivada, sendo as
reunioes entre equipa um bom instrumento para tal (Hung et al., 2011).

Portanto, as reunides constituem um momento importante e, por isso, é
essencial a sua preparacao e delineacdo, a qual deve ser visivel e cumprida
(Mann, 2010). Estas devem ser no gemba, em pé, breves e frequentes, para
estimular a confianga, a responsabilizagao, o envolvimento e o querer fazer mais
e melhor (Mann, 2010; Suzaki, 1993). Consequentemente, facilitard a procura pela

MC.

2.3.5. Standard work

Um standard corresponde a forma conhecida mais simples, eficiente e segura
de desempenhar uma tarefa, no menor tempo (Sundar et al, 2014). A
normalizacdo do trabalho pode ser definida como o detalhamento de
determinado processo (Kimsey, 2010), podendo conter as varias etapas, a
sequéncia, o cycle time, o stock WIP, o controlo do processo, entre outros (Sundar
et al., 2014).

O principal objetivo é reduzir a variedade na execugao e no output de um

processo, pois esta aumenta a probabilidade de ocorréncia de problemas ou
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erros, o que provoca um aumento no lead time ou nos custos. Com a normaliza¢ao
e a consequente diminui¢ao desta probabilidade, o fluxo de trabalho é melhorado
(Feng & Ballard, 2008). Tal é possivel pois, depois das guidelines estarem
disponiveis, todos os colaboradores devem realizar a tarefa da forma
estabelecida (Kimsey, 2010). Por isso, os standards devem demonstrar, de forma
precisa, como completar uma tarefa na totalidade, passo a passo, sendo simples
de interpretar, inicos, acessiveis a todos, visuais e objetivos.

Por outro lado, a normalizagdo permite visualizar, de imediato, desvios
(Ballard, 2000; J. K. Liker & Hoseus, 2010). Portanto, um standard é seguido até
que outro problema ocorra e exponha uma fraqueza, seguindo-se o
desenvolvimento de uma nova solugao. Estamos, portanto, perante um cendrio
de MC, sendo esta a sua ferramenta base. Alids, Imai (1986) afirma que nao existe
melhoria sem standards. Tal denota a relacao entre o lean e a manutencao de
procedimentos padrao, com a acumulagao de pequenas melhorias ao longo do
tempo, para melhorar o desempenho organizacional (Berger, 1997).

De notar que a inten¢ao da normaliza¢do nao é tornar as tarefas altamente
repetitivas, mas sim definir, depois de identificado, o melhor método para o
desenvolvimento do processo e reduzir a variagao (e os problemas inerentes)

tanto quanto possivel (J. Liker & Meier, 2007).

2.3.6. Resolucao estruturada de problemas

Ao longo da execugao das atividades, muitos sao os erros ou falhas que as
empresas enfrentam, que devem ser imediatamente corrigidos, para otimizar os
processos e entregar o melhor servigo aos clientes. Para tal, é importante que
sejam encontradas e resolvidas as causas-raiz desses problemas e ndo os seus
sintomas, para minimizar a probabilidade de recorréncia (Reid & Smyth-
Renshaw, 2012) e os custos inerentes as falhas (Chemweno et al.,, 2016). Na

literatura, a esta procura pelo verdadeiro motivo dos problemas, da-se o nome
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de analise das causas-raiz (Sharma & Sharma, 2010). Para tal sao utilizados varios

métodos, que tornam esta metodologia num poderoso meio para a MC.

2.3.6.1. Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, assim denominado devido ao seu criador Kaoru
Ishikawa, também pode ser designado por diagrama de causa efeito ou diagrama
de espinha de peixe, pela sua forma semelhante a vista lateral de um esqueleto
de peixe (Wirtschafter et al., 2010).

Esta ferramenta representa um modelo sugestivo da relagdo entre um
problema (um efeito) e as suas causas (Ilie & Ciocoiu, 2010), para melhorar o
desempenho das equipas na determinacao das causas-raiz dos seus problemas
(Watson, 2004). Assim, o diagrama consiste numa estrutura hierdrquica de causas
que culminam no mesmo problema (Ellison, 1998).

Atualmente, este é um método muito utilizado como suporte a resolugao de
problemas e a tomada de decisdes, especialmente em equipa. Tal porque, a
analise aos problemas e a determinacao das causas conhecidas e potenciais, deve
ser feita pelos intervenientes, em grupo, através de estratégias como focus group
e brainstorming (Erturk, Ondategui-Parra, & Ros, 2005). No entanto, estas, muitas
vezes, levam a manifestacao de opinides divergentes sobre o mesmo problema,
questao que o diagrama de Ishikawa possibilita resolver, através da estruturagao
das ideias em fatores como: pessoas, método, madaquinas, ambiente,
procedimento, entre outros. Para cada problema devem ser escolhidos os fatores
de aglomeracao adequados.

Assim, um diagrama detalhado permite a possibilidade de identificacdo e
andlise de todos os fatores de natureza objetiva e subjetiva ligados ao problema
detetado, de uma forma fAcil e encorajando a participacdo de todos (Liliana,

2016).
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2.3.6.2. Cinco porqueés

Esta ferramenta surge por Taiichi Ohno, ao perceber que, sendo os erros
inevitaveis, a melhor solugao é identificar as suas causas e agir em conformidade
(Ohno, 1988). Para tal, deve questionar-se “Porqué?” até que a causa raiz seja
alcancada (Chen, Li, & Shady, 2010), ou seja, quando mais nenhuma causa lhe
puder ser atribuida.

Uma anadlise eficaz aos 5 porqués permite alcancar grande profundidade e
amplitude. Tal porque, apds o rastreamento até as causas-raiz (Jabrouni, Kamsu-
Foguem, Geneste, & Vaysse, 2011), a implementagao de agdes corretivas nestas,
possibilita a sua eliminagao, pelo que tendem a ser solugdoes duradouras
(Murugaiah, Jebaraj Benjamin, Srikamaladevi Marathamuthu, & Muthaiyah,
2010). Outra vantagem, similar ao ja referido relativamente ao diagrama de
Ishikawa, é ser um promotor de envolvimento das equipas, estimulando o
pensamento de todos para o problema e, por conseguinte, para a sua resolugao

(Myszewski, 2013).

2.3.6.3. Relatdério A3

O relatério A3 é também uma ferramenta valiosa na resolugao rigorosa e
sistematica de problemas (Jimmerson, Weber, & Sobek 11, 2005), pois possibilita
tomar agOes para os dissolver e trazer melhorias para a organizagao. Tal através
do didlogo e participagdo de todos os envolvidos que, com o uso do A3,
visualizam o problema de forma estruturada (Shook, 2008). De tao utilizada,
tornou-se uma ferramenta fundamental do TPS.

O seu nome deriva do tamanho da folha de papel A3, tradicionalmente
utilizado, no qual se pretende que tudo seja colocado, de forma visual e sucinta,
num lado da folha (Sobek 11 & Jimmerson, 2004). O relatdrio esta estruturado para

pensar e documentar problemas e solugdes especificas (Jimmerson, 2004), a partir
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dos seguintes componentes (Lee & Kuo, 2009; Mohd Saad et al., 2013; Shook,
2008):

- Titulo: nomeia o problema;

- Background: estabelece o contexto e a importancia do problema;

- Condicao atual: descreve o problema, com a quantificagdo da sua extensao,
através de informacgao grafica ou numérica sobre o0 mesmo, com base no gemba;

- Objetivos: identificacdo do resultado desejado;

- Andlise: observacao das causas que possibilitaram o gap entre a condicao
atual e a desejada; para tal, devem ser encontradas as causas-raiz, sendo o
diagrama de Ishikawa e os 5 porqués métodos comummente utilizados;

- Contramedidas: agdes corretivas para eliminar o problema e alcangar a
condigao pretendida;

- Plano de implementacao: tarefas a desempenhar, a sua duragao e os seus
responsaveis;

- Plano de acompanhamento: definicao de indicadores para medicao das
melhorias ou resultados e de momentos para andlise e revisao.

No entanto, ndo existe uma estrutura correta fixa para um A3. Alids, Shook
(2008) afirma que nao € o formato que influencia, mas sim o pensamento
subjacente dos envolvidos, que os leva a execug¢ao de um ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act)™ e, portanto, a identificacdo e resolucao de um problema.

O uso do A3 possibilita uma comunicagao clara, sucinta e objetiva (Jimmerson
et al., 2005). Alias, Sobek 11 & Jimmerson (2004, 2006), numa analise a dezenas de
aplicacoes de A3 para resolugao de problemas, observam que quem seguiu cada
passo consistentemente, alcangou resultados muito satisfatorios. Pelo contrario,

saltar apenas um passo reduz, de forma acentuada, a probabilidade de sucesso.

12 PDCA ¢ uma ferramenta lean baseada num ciclo de quatro etapas, para a resolugdo de problemas:
planeamento, execugao, verificagao e agao (Moen & Norman, 2006; Sokovic, Pavletic, & Pipan, 2010).
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Tal como as restantes ferramentas de resolugao de problemas, permite reunir
o maximo de conhecimento, através da abrangéncia do maior numero de

questOes e pessoas, para atingir o objetivo ultimo (Lee & Kuo, 2009).

2.3.7.  Mapeamento de processos

A defini¢do de um processo e a compreensao de como o mesmo funciona é
essencial para manter a competitividade de uma organizacao. Tal porque, uma
empresa que nao conhega na integra os seus processos ou nao os tenha de forma
alinhada, estd mais sujeita a falhas, retrabalho e qualquer outro tipo de
desperdicio.

Esta andlise tem o nome de mapeamento de processos e objetiva desenhar,
documentar e relacionar todos os elementos que compdem um determinado
processo, através de diversas técnicas (Slack, Chambers, & Johnston, 2009). Em
sintese, mapear um processo € tornd-lo visivel, aumentando e unificando o

conhecimento sobre o mesmo (Damelio, 2011).

2.3.7.1. Fluxograma

O fluxograma (ou diagrama de fluxo) € muito utilizado para a referida andlise
aos processos. Esta ferramenta permite contrastar o fluxo ideal de um processo
com o fluxo real, através da ilustragao sequencial, com formas geométricas, de
todo o processo, incluindo o fluxo de informacao, de pessoas, de equipamentos
ou de materiais, entre as varias areas de armazenamento e atividades de um
processo, as quais também devem ser evidenciadas na representacao
(Marchwinski & Shook, 2003).

Assim, esta ferramenta permite encontrar areas problematicas, redundancias,
fluxos  desnecessdrios, atrasos, aprovagdes, movimentos, retrabalho,
complexidade inesperada e areas que podem ser simplificadas. Tal, porque

detalha os processos de modo a demonstrar o que realmente acontece, com a
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distin¢ao entre o valor das atividades e a visibilidade dos problemas que permite

(Damelio, 2011).

2.3.7.2. Diagrama de esparguete

O diagrama de esparguete corresponde a uma ferramenta de diagnostico, que
permite visualizar as movimentagdes e/ou transporte de itens. E uma técnica
simples que visa desenhar sobre a planta ou desenho do layout, as deslocagoes de
pessoas e de material, ou seja, os percursos efetuados (Feld, 2000; Neumann &
Medbo, 2010).

Apos este desenho, € possivel analisar os fluxos e procurar oportunidades para

diminuir estas deslocac¢des e tornar os processos mais eficientes.
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Capitulo 3
Auchan Retail Portugal

O grupo Auchan surge em 1961, por Gérard Mulliez, com a abertura da
primeira loja, em Roubaix, no norte de Franca, com apenas 30 colaboradores.
Com esta surgiu também uma nova formula de venda, a jun¢ao entre o livre
servico e o discount, ainda hoje fatores que distinguem esta organizagao. A
expansao do grupo continuou, até hoje, estando atualmente presente em 16
paises e procurando constantemente assumir um papel importante na vida social
e economica de cada um deles.

Foi em 1970 que se introduziu no mercado portugués, através do grupo Pao
de Acucar, que ocupava uma posicao significativa no pais e tinha contribuido
com algumas das mais importantes inovagoes do setor. Em Portugal, o grupo,
atualmente denominado de Auchan Retail Portugal, conta ja com diversos
formatos, dispersos por todo o pais (Figura 7). Relativamente a visao da empresa,
esta assenta em trés fortes valores, confianga, abertura e exceléncia, pretendendo
mudar a qualidade de vida quotidiana do maior nimero de pessoas possivel,
através de um comércio inovador e responsavel.

Atualmente, as lojas encontram-se dividias entre Areas de Vida, de acordo
com as suas localiza¢Oes, pretendendo-se fomentar a uniformizac¢ao no servigo

prestado.
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Figura 7: Tipologias e nimero de servigos prestados pelo grupo Auchan,
no final de 2018.

Relativamente a loja de Guimaraes, pertencente a zona de vida norte, esta
conta, atualmente, com cerca de 200 colaboradores, maioritariamente inseridos
nas diversas dreas comerciais, denominadas de mercados (Figura 8), como
operadores logisticos. Os restantes estao nos pontos de pagamento, na area de

seguranca ou em SEI‘VigOS.
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Fruta Drogaria Papelaria
Peixaria Perfumaria \_ Lazer J
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~ Self-Discount .
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 [Pestelaria ] [ NUTRICAO, SAUDE E EQUIPAMENTO
\ / BEM-ESTAR TECNOLOGICO

Figura 8: Departamentos e mercados da loja de Guimaraes.
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Os procedimentos de Eficacia Operacional (EO), na loja em questao,
encontram-se ainda num estado muito embriondrio. Apesar de, em 2012, terem
existidos esfor¢os, com a realizagao de algumas experiéncias de MC e a
constituicdo de uma equipa de EO, com trés elementos, o Responsavel de
Melhoria Continua, a Assistente de Aprovisionamento e o Assistente de
Reposicio (AR), niao houve continuidade. E neste segmento que surge a
intervencao da investigadora, numa drea pouco desenvolvida e, portanto, com

espago para muitas melhorias.
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Capitulo 4

Projetos de melhoria no retalho alimentar

No presente capitulo, apresentam-se os projetos desenvolvidos, em
contexto laboral, para alcangar os objetivos delineados (subcapitulo 1.2). Estes
foram desenvolvidos com o apoio e envolvimento de todos, desde a detecao
dos problemas, até a implementacao dos projetos de melhoria.

Para uma fAcil leitura e entendimento, os projetos sao apresentados de uma

forma similar, em cinco fases, sempre que possivel (Figura 9).

Identificacdo de

Contextualizacio Caracterizacdo desperdicios, Projetode L

andlise de
resultados

dos projetos do estado inicial incongruéncias melhoria
ou problemas

Figura 9: Fases de analise aos processos

De uma forma geral, os projetos podem ser divididos em cinco categorias,
relativamente aos seus principais objetivos (Figura 10): desenvolvimento de
conhecimentos, fortalecer o envolvimento e permitir a continuidade dos
projetos; lead time, procura pela reducao de tempos que ndo acrescentam valor
e pela simplificagdo dos processos; deslocagdes, diminuicdo do tempo
improdutivo em transporte e deslocagoes dentro da loja; stock, otimizagao do
processo de encomendas e gestao eficaz do stock fisico, com a sua reducao; por
ultimo, espagos de trabalho, reducdao de tempos a procura de itens,
transportes, perdas e falta de espaco, fomentando a eficiéncia nos locais de

trabalho. Nos subcapitulos sao analisados os projetos, pela ordem das
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categorias representada no esquema apresentado, sendo que a ordem

cronolodgica de implementagao acontece em estagios diferentes.

Desenvolvimento . ~
de conhecimentos Lead time Deslocagoes Stock Espagos de trabalho
Formacao aos Tratamento dos Passagem de Gestao de Organizagao de
colaboradores OVNIS paletes do encomendas de espacos de
armazém a loja consumiveis trabalho
Inventario Pedido de
Frutas e cartazes
Verduras

Transporte de
mercadoria
Frutas e verduras

Figura 10: Esquema demonstrativo das categorias gerais dos projetos

4.1.Formacao aos colaboradores

4.1.1. Contextualizacao

Uma vez que os procedimentos de EO foram implementados, na loja, em
2012, sendo esse o tinico momento em que foi fornecida formagao obrigatoria
em MC aos colaboradores e, dada a alta taxa de rotatividade dos mesmos,
tornou-se importante reconhecer o seu nivel de conhecimento sobre o tema e,

posteriormente, agir sobre ele, com uma formacao.

4.1.2. Caracterizacao do cenario inicial

Para o reconhecimento dos conhecimentos, realizou-se um inquérito a 44
colaboradores, pertencentes essencialmente as dreas comerciais. Pretendeu-se
abranger todos os niveis hierdrquicos e, portanto, nestes incluem-se 30
colaboradores de base (CB) e 14 dos quadros — Responsaveis de Mercado (RM)

e direcao.

66



Foi possivel, a partir das respostas dadas ao questionario, verificar que a
quase totalidade dos inquiridos reconhecia o conceito de MC, nao acontecendo
o mesmo com muda. Quando inquiridos sobre se consideravam que a loja
Auchan de Guimaraes seguia a filosofia de MC, as respostas nao foram
similares, havendo discrepancia sobre a opiniao, quer em termos de respostas,
quer entre grupos (Gréfico 1). E de ressalvar que, apesar de 85% dos CB terem
afirmado que a organizacao seguia a filosofia, quando questionados sobre
exemplos em que seja aplicada, apenas 4 deram respostas que refletem o tema.

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Quadros Base
W Sim Nao

Grafico 1: Respostas 4 questdo “Considera que a loja Auchan Guimaraes segue a
filosofia de Melhoria Continua?”

Estes fatores demonstram que, apesar de o conceito ser amplamente
reconhecido, ndo havia entendimento sobre o que realmente significa e onde
estava presente na loja, numa grande percentagem de colaboradores. Esta
conclusao acentua-se pelas respostas a questao “Reconhece o nome de alguma
das seguintes ferramentas de Melhoria Continua? Assinale os que reconhece.”
(Grafico 2), em que apenas 17% dos CB, reconhecia, pelo menos, uma
ferramenta de melhoria. Por seu lado, a percentagem nos quadros ¢ 86. Apesar
desta diferenca acentuada, acreditou-se que, em geral, deriva apenas da maior

escolarizagao dos inquiridos e da presenca em formagoes fora da loja,
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provenientes da sede Auchan, em que este é um tema recorrente, e nao do

conhecimento sobre as praticas aplicadas na loja.

5 POr U e — 50,00
Ciclo PDCA  ppy 71 40/,
Kanban e — 35 70,
Standard work | —— 12,90
5 | —— 75,6,

0% 10%  20%  30%  40%  50% 60% 70% 80%  90%

Base M Quadros

Grafico 2: Respostas a questao “Reconhece o nome de alguma das seguintes ferramentas
de Melhoria Continua? Assinale as que reconhece"

Por ultimo, importa ressalvar que, quando inquiridos sobre se pensavam
em possiveis melhorias no seu trabalho didrio, 87,5% afirmaram que sim, valor
muito satisfatorio e encorajador para o desenvolvimento do presente estudo.

No entanto, os restantes valores refletem fraco conhecimento sobre MC e as
suas ferramentas. Tal deve-se, pelo ja constatado, ao ndao seguimento dos
mecanismos e ferramentas de MC implementados em 2012, o que provocou o
seu desuso e fez com que os principios instituidos tenham sido perdidos.

Também influencia o facto de nao ser dada formacao aos novos colaboradores.

4.1.3. Projeto de melhoria

Para colmatar esta falha, foi desenvolvida, pela investigadora, uma
formacao dirigida a todos os colaboradores da empresa, de cerca de 1 hora.
Esta teve como principais objetivos fornecer inputs importantes sobre MC, os
seus principios e algumas ferramentas simples e facilmente aplicaveis no seu
dia a dia e, a0 mesmo tempo, sensibiliza-los e motiva-los para o tema e para o

bom seguimento dos procedimentos ja implementados e a implementar. Na
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Figura 11, encontra-se o indice da referida formagao. Como ja demonstrado
(seccao 2.1.4), a formagao ¢ uma componente essencial ao sucesso da
implementacao lean, devendo integrar colaboradores em todos os niveis da
organizagao (Parker, 2003).

Esta teve um carater teorico-pratico, com pequenos desafios ao longo dos
temas e terminando com um jogo relativo a metodologia 5S, que visa
compreender as suas fases e visualizar facilmente as suas vantagens. Esta
ferramenta encontra-se subutilizada na loja, pelo que foi importante focar na
mesma. Alids, Filip & Marascu-Klein (2015) afirmam que a implementacao dos
55 deve ser precedida por formacao aos colaboradores, sobre os seus
elementos e as suas vantagens. No final, os colaboradores foram convidados a

ir ao gemba.

. Melhoria Continua | Principios
. MUDA
. Paradigma

. A mudancga e o envolvimento dos colaboradores

u A W N -

. Ferramentas de MC
5.1. 55s
5.2. Standard Work
5.3. Kanban
5.4. Resolugdo Estruturada de Problemas
5.4.1. Ciclo PDCA
5.4.2. 5 Porqués

6. Jogo dos numeros 5S
#Auchan

Figura 11: Indice das sessdes de formagao

4.1.4. Obtencao e analise de resultados

Esta formagao contou com a presenca de 50 colaboradores, repartidos em 7

sessoes. Foi realizado um pequeno inquérito no final das mesmas, com
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seguimento do primeiro ja debatido e contando igualmente com colaboradores
dos dois grupos.

Com um maior conhecimento sobre os principios lean e as suas ferramentas,
a sua aplicacdo em loja ¢ facilitada, porque os colaboradores ja estao
familiarizados com estes e com as suas vantagens. E notdrio que se tornou
também importante para o presente trabalho e para novas sugestoes
implementadas, pois os colaboradores mostraram-se mais envolvidos e
motivados para novas mudangas. Esta atitude notou-se, também, quando
inquiridos sobre a sua predisposi¢ao para liderar uma mudanga (Gréfico 3).
Por ultimo, de referir a existéncia de comentarios bastante positivos, como
“um lugar arrumado ¢ meio caminho andado”, “ha sempre uma forma

diferente de ver e fazer as coisas” ou “se trabalharmos como equipa € mais

facil de levar a bom porto”.

89%

mSim = Néo
Grafico 3: Respostas a questao "Predispde-se
a liderar uma mudanga?"
Das respostas conclui-se que a loja de Guimaraes nao € uma loja resistente
a mudanca e que os seus colaboradores se encontram predispostos a mesma,
0 que permite uma atitude proativa no desencadeamento de agoes.
De um outro prisma, a formagao permitiu recolher feedback dos
colaboradores sobre os seus problemas do dia a dia e inputs de melhoria.
Alguns destes tornaram-se importantes para o presente trabalho e para agoes

da empresa.
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4.2 Tratamento dos OVNIS

4.2.1. Contextualizacao

OVNIS € o nome atribuido aos artigos que sao encontrados fora do seu
local: pela loja; nas caixas de pagamento; ou no Balcao de Atendimento ao
Cliente (BAC), através de devolugodes. Estes, apos recolha pelos colaboradores,
devem ser alvo de avaliacao das suas condigOes (estado fisico e data de
validade) e, posteriormente, colocados a disposicao do cliente, no menor

tempo possivel, para melhorar o servigo prestado e evitar perdas de qualidade.

4.2.2. Caracterizacao do cenario inicial

Para analisar rigorosamente o processo — tratamento de OVNIS -, obter
maior detalhe e identificar os seus desperdicios, elaborou-se o fluxograma
representativo do mesmo (Figura 12). Tal porque, nao se deve avangar
imediatamente para uma solucdo, sem antes compreender a natureza do
problema e a sua causa (Evans & Lindsay, 2013). Implica, entao, entender, em
detalhe, a variabilidade e interdependéncia entre as atividades, os métodos, as
pessoas e os itens do processo (Berger, 1997). Uma vez que nao existia
normalizacao, o fluxograma foi elaborado em conjunto com os colaboradores,
através do seu conhecimento e da observacao da autora, que acompanhou o

processo durante 10 dias.
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Figura 12: Fluxograma do processo inicial de tratamento de OVNIS

A origem dos OVNIS (seccao 4.2.1) podia diferenciar, ou nao, a sua forma
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Tratamento dos
OVNIS, pelo
seguranga

de tratamento. No entanto, independentemente da sua origem, enquanto nao
eram repostos, eram colocados em dois carrinhos, destinados para o efeito, um
designado “alimentar” (Figura 13) e outro “bazar”, localizados na area do
armazém referente’s. E importante referir que, enquanto os produtos nio

alimentares podem ser repostos por qualquer colaborador, os alimentares

13 O carrinho “alimentar” destina-se a artigos do PGC e SBE, contendo, portanto, artigos alimentares, de
drogaria e perfumaria.
O carrinho “bazar” é para todo o tipo de artigos deste mercado e do téxtil. Como o armazém se encontra
dividido por departamentos, os carrinhos estao situados perto dos mesmos.



apenas o podem ser pela equipa correspondente, devido a, ja referida, andlise
de qualidade necessaria. De ressalvar, também, a obrigatoriedade de
colocagao dos artigos referentes aos mercados de Produtos Frescos (PF) nos
balcdes correspondentes, imediatamente apds serem encontrados, pelo que
estes nao serao objeto de estudo.

- Se encontrados em loja fora do local - Durante o dia, os artigos eram
recolhidos e colocados no armazém, nos carrinhos existentes. Estes carrinhos,
assim como o restante material de apoio a reposi¢ao, eram deixados na loja,
pelos colaboradores do fecho™, para o dia seguinte. No decorrer da reposigao,
se existisse tempo para a colocagao dos OVNIS antes da abertura, o AR fazia a
separacao dos artigos por RM e colocava em carrinhos, perto das zonas de
reposigao. Posteriormente, os colaboradores dentro do seu mercado, faziam a
separacao por mercado/zona, para facilitar a reposicado que se seguia,
terminando o processo.

No entanto, quando nao havia tempo antes da abertura, o que se observou
bastante frequente, os artigos eram levados, novamente, para o armazém.
Durante o dia, se as equipas quisessem proceder a sua reposi¢ao, tinham,
primeiramente, de encontrar os produtos no carrinho correspondente ao seu
mercado. Esta procura era dificultada se, no dia anterior, ndo tivesse ocorrido
reposi¢ao de OVNIS, havendo acumulagao. Dificultada também pelo facto de,
regularmente, apesar de inicialmente o AR ter pensado que existiria tempo e,
portanto, ter feito a divisdo dos artigos, mais tarde podia verificar-se ndo ser
possivel essa reposicao. Nesse caso, os carrinhos ja separados voltavam para o
armazém. Se as equipas desejassem fazer, posteriormente, a reposicao, tinham
de encontrar os seus produtos também nestes pois, com o passar das horas, a
anterior separagao realizada pelo AR, comegava a receber novos produtos,

tornando necessdria uma nova divisao. No entanto, frequentemente, as

14 Colaboradores cujo horério é comtemplado até ao encerramento da loja.
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equipas admitem nao fazer a reposicao apds a abertura, pela necessidade de
procura. Tal, se consecutivamente, leva a acumulacao excessiva (Figura 14) e
consequente quebra de artigos.

- Se deixados no ato de pagamento - Estes artigos eram reunidos pela
patinadora®, a qual, depois de os recolher, procedia a reposi¢ao dos artigos
nao alimentares nos lineares e colocava os restantes (alimentares) no carrinho
correspondente, no armazém. Estes altimos eram, no dia seguinte, levados
para a loja, desenvolvendo-se o processo de igual modo aos artigos
encontrados pela loja.

- Se devolvidos no BAC - Os artigos devolvidos, apds aprovagao pela
equipa de seguranga da sua entrada em loja, sdo entregues ao permanente’s, o
qual, tal como a patinadora, coloca na loja os ndo alimentar e no armazém os
alimentar. Se este nao estivesse disponivel, era o proprio seguranca que ficava
responsavel pelo tratamento dos artigos. O processo desenvolve-se,

posteriormente, também de igual modo aos artigos encontrados fora do local.

Figura 13: Carrinho para colocagao Figura 14: Carrinho e quantidade de
dos OVNIS (16/10 - 22:00) artigos, ap6s um dia sem reposicao
(25/10 as 09:22)

15 Colaboradora cuja responsabilidade ¢ apoiar o servico das caixas. A designagdo deve-se ao facto de
utilizarem patins.

16 RM responsével pela resolucao de problemas do dia.
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42.3. Identificacao de desperdicios

Através da observacdo da autora durante o periodo de acompanhamento,
do conhecimento dos colaboradores e da analise ao fluxograma, identificaram-
se varios desperdicios e incongruéncias (Figura 15;Tabela 2), como era previsto
pela literatura (secgao 2.3.7.1). A partir destes, foram delineados os objetivos e

resultados a obter com o projeto de melhoria (Tabela 2).

Perdidos pela loja A

Devolugoes
surgem?
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1 Recolha dos OVNIS = —
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Recolha dos OVN}S, patinadoraP artigos, pela
durante a reposicio seguranga

(o]
Colocagao no . ual o
< 2 Alimentar 8 Q Sim permanente
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Figura 15: Fluxograma do processo inicial de tratamento de OVNIS
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Descri¢ao do Problema

(1) Colocagao de artigos alimentares com de
drogaria/perfumaria [Qualidade];
(2) Tempo dispensado na separagao dos OVNIS por
RM, pelo AR [Processamento desnecessario];
(3) Tempo dispensado na separagao dos OVNIS por
mercado/zona, pelos colaboradores [Processamento
desnecessario];
(4) Tempo dispensado a procura dos artigos, quando
nao ¢é feita a reposicao antes da abertura [Processo
Desperdicios/ineficiéncias inadequado; Retrabalho];
encontradas (5) Ntimero de toques nos artigos [Qualidade];
(6) Acumulagao de stock, por falta de arrumagao
diaria [Qualidade];
(7) Quebra devido a acumulagao [Processo
inadequado];
(8) Nuimero de deslocagdes de diferentes pessoas ao
armazém, para levar OVNIS [Movimento];
(9) Colocagao dos OVNIS espalhados pelo armazém!”

[Transporte].

Motivo Depreciacdo e quebra de artigos; aumento do lead
time do processo.

Modo de detecao Observacao direta, conhecimento dos colaboradores
e analise do fluxograma do processo.

Frequéncia Didria

Objetivos Resultados esperados

Melhorar a eficiéncia do processo e Reducdo do lead time, através da

colocar os produtos a disposigao do | simplificagdo do  processo, com a

cliente mais depressa e com maior [ eliminacdo de atividades sem valor

qualidade. acrescentado e a otimizag¢do das restantes.
Tabela 2: Sintese do problema e objetivos a atingir

42.4. Projeto de melhoria

Como alteragao base, foi utilizado um armadrio com cestas (Figura 16), ja

existente na loja e sem qualquer uso, para divisao imediata dos artigos, por

17 Ponto de falha; recorrentemente, o seguranga, o permanente e a patinadora, em vez de colocarem os
artigos ndo alimentares nos seus locais, na loja, e os alimentar nos carrinhos correspondentes,
colocam-nos espalhados pelo armazém, provocando a sua desarrumagao e dificultando o restante
processo.
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mercado. A alocagao foi definida com as equipas, seguindo varios critérios,
com diferente grau de prioridade entre si.

Critério 1: divisdo por departamento, separagao comum noutros processos.
Portanto, de um lado estao os artigos dos mercados Bazar e Téxtil, enquanto
que do outro, os Produtos de grande consumo (PGC) e de Nutri¢do, saude e
bem-estar (SBE).

Critério 2: tipo de produto, ou seja, produtos liquidos ou com possibilidade
de vazamento colocados nas cestas inferiores e no proprio suporte, para evitar
contaminagoes e quebra de outros artigos.

Critério 3: volume e quantidade, em que, mercados com produtos de
grande volume, foram alocados as cestas superiores e mercados com maior
fluxo/quantidade de OVNIS estdo nas cestas centrais.

Esta divisao teve presente o equilibrio entre o limite de 24 cestas e garantir

que nao serd preciso deixar produtos fora do local, por falta de espago.

Figura 16: Armario para colocagao dos OVNIS

Depois desta distribuicdo, considerou-se essencial a inclusao de GV na

identificacdo de cada uma das cestas, para visualizar, de forma simples e
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imediata, os itens (Wilson, 2010) e, portanto, melhorar o bom desempenho do
processo.

Esta forma de organizacdao e sinalizagdo tornou-se intuitiva para os
colaboradores, facilitando o processo e diminuindo a procura pelos artigos.

Posto isto, importa demonstrar o0 modo como o processo se desenrola
(Figura 17) tendo em conta as alteracdes efetuadas (Anexo 1). Os
colaboradores, independentemente da fonte de origem, levam os OVNIS ao
armazém e colocam no armario, no cesto correspondente ao mercado de cada
produto. Como excecao, os artigos nao alimentar, que continuam a ser
imediatamente repostos, quando deixados nas caixas de pagamento ou no
BAC. Os OVNIS provenientes destes ultimos, sao da responsabilidade da
patinadora, dada a proximidade entre ambos. O armario € levado para a loja,
para que os colaboradores possam fazer a reposicdo durante o periodo de
abertura. A tarefa foi colocada na Gestao de Atividades (GA), o que implica a
sua efetuacdo didria. Em dias de montagem de campanhas e alteracdo do
folheto, o tratamento dos OVNIS é realizado apds a abertura, pelo que os CB,
a hora especificada na GA, dirigem-se ao armario, colocado imediatamente na

entrada do armazém, retiram os seus produtos e fazem a reposigao.
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Figura 17: Fluxograma reformulado do tratamento de OVNIS

4.2.5. Analise e obtencao de resultados

Nem todas as atividades ou desperdicios puderam ser quantificados,
implicando a andlise apenas através da observacao e do feedback recebido pelos
colaboradores, devido a: natureza qualitativa de alguns desperdicios; elevado
numero de intervenientes; grande volatilidade do processo, pois depende do
numero de OVNIS, que varia em fungao do niimero de clientes, o qual sofre
de uma discrepancia acentuada entre o fim de semana e os restantes dias

(Grafico 4); imprevisibilidade na ocorréncia de algumas tarefas.
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Gréfico 4: Numero de clientes durante o més de novembro

Como analisado na literatura (seccao 2.3.7.1), a andlise dos fluxogramas
permite a comparacao entre o fluxo ideal de um processo e o fluxo atual,
podendo assim, determinar muda e melhorar o processo. Pela comparagao
entre os fluxogramas referentes ao processo inicial (Figura 12) e ao
reformulado (Figura 17), observa-se, imediatamente, a redugao de tarefas. Esta
decorreu no sentido da eliminacao de atividades sem valor acrescentado
(Grafico 5), procurando, paralelamente, a otimiza¢do daquelas que se
consideram necessarias, mesmo nao acrescentando valor. Tal traduz-se em

ganhos monetarios e em tempo (Tabela 3).

Processo atual
Processo inicial

0 2 4 6 8 10 12 14

W Atividades com valor acrescentado Atividades sem valor mas necessarias

Atividades sem valor acrescentado

Grafico 5: Analise ao valor do processo, através do nimero de atividades
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Processo Ganho médio

Meétrica Processo inicial® reformulado mensalb
Tempo médio de Fim de semana: 50 a 60min Omin = entre 6h40 e 8h
separacao dos Semana: 20 a 30min Omin =~ entre 6h40 e 10h

VNI RM, pel
0) S p(?r ,pelo  Total de tempo mensal ~ entre 13120 e 18h
AR (por dia) ganho pelo AR
L. Fim de semana: 10 a 15min Omin = entre 1h20 e 2h
Tempo médio de
~ . . =~ entre 1h40 e
separacao dos Semana: 5 a 10min Omin .
3h20min
OVNIS por mercado,
Total de tempo mensal
pelos colaboradores .

. ganho por cada ~ entre 3h e 5h20min

(por dia)
colaborador presentec
Deslocagoes ao

armazém, desde a
entrada de loja
(nr/dia) (em média)

Tabela 3: Avaliagao dos resultados da melhoria implementada

2 Valores médios reconhecidos pelos colaboradores.

b Valor calculado para 4 fins de semana e 20 dias de semana — 28 dias.

¢Tempo mensal poupado por cada um dos colaboradores presentes no momento de separagao.

Em termos quantitativos, a eliminagao das tarefas de separacao dos OVNIS,
possibilitam a empresa um ganho mensal de até 18h ao AR e até 5h20min por
cada colaborador que participe na separacao dos artigos — em média 9
colaboradores didrios®.

Nota-se, também, uma diminuicao do nimero de desloca¢bes ao armazém,
devido a atribuicao da tarefa de tratamento dos OVNIS, provenientes do BAC,
também a patinadora. Esta alteragdo permitiu uma maior organizagao do
armazém, uma vez que deixou de haver artigos espalhados.

Constata-se que, com a eliminagao das atividades (e sem o acréscimo de
outras), ha uma diminuicao do lead time do processo, repercutindo-se num
ganho monetdrio em tempo produtivo (Tabela 4). Esta reducao é acentuada
pela eliminagao da atividade de procura de artigos, quando ndo é feita a
separacao do AR, que nao foi possivel quantificar, pelos motivos ja

enumerados.

18 Valor médio de colaboradores presentes na distribui¢io dos OVNIS, na semana de 21/10/2018 a
27/10/2018, escolhida aleatoriamente.
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Observa-se também, apesar de nao possiveis de quantificar, a reducao: do
numero de toques nos produtos, que diminui a possibilidade de danos e
deterioragao (Hines & Rich, 1997); da acumulacao, através da inclusao na GA;

da quebra de artigos derivada da acumulacao.

Lead time Ganho (em €?)
Diari ¢ Fim de semana: - 60min a 1h15 127,68€ a 177,84€
lariamente Semana: - 25min a 40min 148,2€ a 273,6€
Mensalmente? - 16h20 a 23h20 275,88€ a 451,44€

Tabela 4: Ganho monetdrio e em tempo apds alteragdo do processo

Nota: considerou-se o tempo médio reconhecido da duracdo da atividade e ndo o tempo de cada
trabalhador a desempenhar a tarefa. No entanto, este foi considerado relativamente ao ganho monetario,
porque a execugao da tarefa depende do tempo despendido por cada colaborador.

2Obtido através do custo por minuto, por trabalhador - 0,114€ -, para 9 colaboradores.

b Calculado para 4 fins de semana e 20 dias de semana — 28 dias.

Em suma, constata-se que os objetivos e resultados esperados foram
alcangados com sucesso: reducao do lead time do processo, indicando que os
produtos estao a disposi¢ao do cliente num menor tempo e de uma forma mais
eficiente. Os resultados alcangados e o envolvimento de todos, conjugados
com as auditorias mensais da EO, preveem a correta continuacao do uso da
melhoria. De facto, segundo as auditorias realizadas em dezembro e janeiro,
meses apOs a implementacao, constata-se que o processo se desenrola como
delineado.

Apods aimplementacao na loja de Guimaraes, esta pratica foi abrangida pelo
Plano de Eficacia Operacional do Grupo Auchan, incluindo-se no seu Manual
de Procedimentos. Tal indica que esta melhoria faz parte integrante dos
procedimentos de MC da empresa, tendo sido langada uma one point lesson
(OPL) do processo (Anexo 2), a primeira do grupo. Apds reconhecimento dos
resultados positivos pelas outras lojas, deu o mote para a delineagao e

divulgacao de outras OPL e normas de processo.
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4.3.Inventario — Frutas e verduras

4.3.1. Contextualizacao

No mercado de Frutas e Verduras (MFV), assim como nos restantes
mercados de PF, o inventdrio tem um papel especialmente importante, pela
perecibilidade e data de validade curta de alguns artigos. Acresce a grande
variedade de produtos que a loja dispde. Portanto, é essencial que ocorra um
controlo regular e preciso do stock, para facilitar o processo de compra, evitar
perdas e ruturas e, numa visao mais holistica, melhorar os resultados
financeiros.

Nas frutas e verduras, o inventdrio € realizado mensalmente pelos
colaboradores do mercado. Aos produtos em loja, é obrigatoriamente
realizado antes da abertura e da entrada de nova mercadoria, o que demonstra

a importancia da eficiéncia e rapidez do processo.

4.3.2. Caracterizacao do cenario inicial

O processo de inventario do MFV (Anexo 3) iniciava-se com a pesagem de
determinado artigo, através da sua colocagao no porta-paletes de pesagem,
previamente colocado perto. Posteriormente, enquanto um dos colaboradores
recolocava o artigo no seu local, o outro dirigia-se a balanga mais prdxima,
para retirar uma etiqueta do artigo e assim obter a sua referéncia, necessaria
para a insercao no sistema. Para tal, o colaborador inseria a tecla do artigo; se
esta nao estivesse afixada no local, tinha de encontra-la num dossier com essa
informacado. A etiqueta retirada era colocada numa folha, onde era escrita a
pesagem obtida. Posteriormente, um dos colaboradores comecava a colocar o

artigo seguinte, enquanto o outro fazia a inser¢ao no sistema do artigo ja
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analisado, através de uma pistola: picagem do local do artigo’, colocacao da
categoria do produto®, da referéncia impressa e, finalmente, do peso obtido.
Este processo era repetido em todos os artigos a granel na loja*, o que
implicava uma elevada perda em deslocagdes e transporte de etiquetas (Figura
18), devido a elevada quantidade de artigos a inventariar mensalmente
(Grafico 6), que implicava um numero igual de deslocacoes e de etiquetas

impressas.
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Figura 18: Digrama de esparguete - movimentos
durante o inventario, em novembro

setembro outubro novembro

Grafico 6: Numero de artigos inventariados em setembro,
outubro e novembro

9Tlha onde o produto se encontra, dado por um cddigo de barras impresso mensalmente, através do
sistema.

20 Tipo de artigo, a qual pode ser encontrada na lista existente na pistola, de entre 80 categorias, ou
introduzida manualmente, através do seu numero identificativo, previamente facultado pela RM.

21 Os restantes contém o peso e a referéncia na embalagem, modificando e facilitando o processo.
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4.3.3. Identificacao de desperdicios

Para além da observacgao da autora ao processo e da andlise ao diagrama de

esparguete, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, para entender,

com maior detalhe, o processo e os problemas inerentes. Na Tabela 5 é

demonstrada a problematica, os objetivos e os resultados esperados apds o

projeto de melhoria.

Descri¢ao do Problema

Desperdicios/ineficiéncias
encontradas

(I) Numero de deslocagdes [Movimento;
Transporte];

(2) Introdugdo do peso no sistema e colocagao na
etiqueta [Duplicagao de informagao; Processamento
desnecessario];

(3) Impressao de etiquetas [Processamento
desnecessario];

(4) Tempo despendido a procura de teclas
[Processamento desnecessario];

(5) Impressao mensal dos locais e categorias
[Processamento desnecessario];

(6) Tempo despendido a procura da referéncia do
local [Processamento desnecessario].

Motivo

Aumento do lead time.

Modo de detecao

Observagao direta, andlise ao diagrama de
esparguete e aos conhecimentos da equipa.

Frequéncia

Mensal

Objetivo

Resultados esperados

Tornar o processo mais eficiente e 4gil; [Redugao do lead time em 25%,

normalizar o processo.

relativamente ao tempo  maximo
observado nos trés meses anteriores, no
segundo més de implementacao.

Tabela 5: Sintese do problema e objetivos a atingir
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4.3.4. Projeto de melhoria

Foi elaborado um dossier, com uma compilacao das referéncias de todos os
artigos do mercado, ordenados por ordem alfabética de categoria (Figura 19).
Em cada separador encontra-se o numero referente a categoria, o codigo de
barras do local e a referéncia dos artigos. Portanto, o dossier contém toda e
apenas a informagao necessdria, organizada de forma facil e visual, segundo
as necessidades dos colaboradores, pelo que o seu contributo foi essencial. Por
exemplo, na utilizagdo de “etiquetas de loja”, forma visual mais facil de

reconhecimento dos artigos, pelos colaboradores.
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Figura 19: Dossier de inventario do MFV

Com o projeto de melhoria, o processo comecou a desenrolar-se da seguinte
forma (Anexo 4): enquanto um colaborador coloca o artigo no porta-paletes de
pesagem, o outro insere o mesmo no sistema. Para tal, basta encontra-lo no
dossier, onde tem toda a informagao necessaria e inserir o valor da pesagem. O

processo € repetido para todos os artigos a granel em loja.
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4.3.5.

Analise e obtencao de resultados

Com a aplicacgao do dossier, foi possivel melhorar o desempenho, no sentido

da eliminagdo/reducao dos desperdicios encontrados (Tabela 6). SO por si, este

facto indica uma melhoria importante no processo. De salientar a relevante

diminuic¢do das deslocagdes as balangas (Figura 20) que, apesar de curtas, eram

de elevado niimero, impedindo um bom fluxo do processo.

Desperdicios Alteracdes

(M

)

)
(4)
()

(6)

Eliminacao, na totalidade, das deslocagoes as balangas, pois o dossier
contém as referéncias da totalidade de artigos.

Eliminagao da duplicagdo de informagao, uma vez que nao implica
perda de valor (Ballard, 2000).

Eliminacdo da impressao de etiquetas.

Com a referéncia do artigo, os colaboradores nao necessitam da tecla.

O local e as categorias encontram-se incluidos no dossier, de forma
permanente.
O local correspondente a cada categoria esta colocado na contracapa
do separador, ou seja, ao lado de cada artigo, pelo que ndo necessitam
de procurar.

Tabela 6: Sintese das alteragdes ao processo de inventdrio
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Figura 20: Diagrama de esparguete apds alteracao
do projeto
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Era esperado, apds o projeto de melhoria, que houvesse, no segundo més
de implementagao, uma redugao no tempo total do processo em, pelo menos,
25%, relativamente ao valor maximo registado nos meses em analise -
setembro, outubro e novembro. Esse valor foi registado no més de setembro,

com um lead time de 2h55min (Tabela 7).

Meés Lead time
setembro 02h55min
outubro 02h45min
novembro 02h50min

Tabela 7: Lead time do processo - setembro,
outubro e novembro

De facto, com a introdugao do dossier, o lead time em janeiro, segundo més
de implementagao, foi de 1Th50min, o que corresponde a uma redugao de 37%
(Gréfico 7). Portanto, o objetivo foi superado. Alids, a redugao pretendida foi
atingida imediatamente no més de implementacao, em 27%. De salientar que,
em fevereiro, a melhoria manteve-se, 0 que perspetiva a manutencao dos
beneficios alcancados. No entanto, definiu-se a realizacao de uma auditoria
bimestral, pela RM do MFV, a iniciar no més de margo. E de ressalvar que, esta
diminuigao, foi obtida sem que o nuimero de artigos inventariados sofresse

alteragdes consideraveis.

03:21
02:52 L

02:24
01:55
01:26
00:57
00:28

00:00
setembro outubro novembro = dezembro janeiro fevereiro

=@=cad time 02:55 02:45 02:50 02:10 01:50 01:55

Grafico 7: Evolucao do lead time do inventario no MFV
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Posto isto, conclui-se que o objetivo de diminuigao do lead time foi atingido,
com sucesso. Com estes resultados positivos, pretende-se alargar o projeto aos
artigos que se encontram nas arcas e aos restantes mercados com artigos a
granel. Espera-se um resultado igualmente satisfatorio.

Dado os valores positivos, realizou-se a normalizacao do processo, para que
nado ocorresse uma regressao na melhoria ja verificada. Como ja mencionado,
esta nao era uma ferramenta utilizada na loja, porém, receberam-se
comentdrios bastante satisfatdrios sobre o seu uso, principalmente como apoio

nos momentos subsequentes as alteragoes realizadas.

4.4 Transporte de mercadorias — Frutas e verduras

4.4.1. Contextualizacao

O transporte de mercadorias, em loja, corresponde a deslocagao das paletes,
desde o cais de cargas e descargas, até ao local onde os produtos sao repostos.
No MFV, abordado no presente tema, o numero de paletes transportadas,

diariamente, ronda as 14, ascendendo as 20 aos sabados e épocas festivas.

4.4.2. Caracterizacao do cenario inicial

As paletes, depois de deixadas no cais, nas portarias de PF, eram
transportadas pelos colaboradores do mercado para a zona correspondente
(Figura 21). O transporte era realizado com um porta-paletes manual e ocorria
sempre que uma palete era reposta. Ou seja, quando um colaborador
terminava a reposicao de determinada palete, levava-a para o cais e trazia
outra, com artigos. Tal equivale a 2 deslocagOes para cada palete, do cais a loja
e o trajeto inverso, percorrendo o mesmo caminho. No entanto, apenas na

primeira eram transportados artigos, sendo o segundo referente ao transporte
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de lixo e paletes vazias. Este tltimo nao sera objetivo de estudo no presente

trabalho.

== Trajeto inicial
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Figura 21: Deslocagao desde o cais ao MFV

4.4.3. Identificacao de desperdicios

Foi notado pelos colaboradores que, recorrentemente, os processos
inerentes a uma correta abertura da loja (transporte de mercadoria, de paletes
vazias e de lixo, retirada de artigos sem qualidade, reposicao, alteracao de
precos e corte de fruta) no mercado referido, apenas eram concluidos apds esta
acontecer. De facto, apds andlise de uma semana de trabalho, escolhida
aleatoriamente, verificou-se que, em nenhum dia, os processos foram

concluidos antes das 9h, hora de abertura ao publico (Gréfico 8).
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Grafico 8: Hora de término dos processos inerentes a abertura do MFV (16 a 21 de
fevereiro)

Com o apoio dos colaboradores, como foi recorrente nos projetos
implementados, identificaram-se os motivos para o problema sentido, de
forma estruturada (Figura 22).

Dada a elevada abrangéncia das causas encontradas, definiu-se que,
primeiramente, seriam analisadas aquelas cuja solu¢do se observa de facil
elaboracio e implementagao, mas que, contudo, tém impacto no negdcio. E
neste sentido que surge o presente projeto pois, considerou-se que a
dificuldade no acesso a loja e os meios utilizados seriam prioritarios devido,
essencialmente, a: reduzida largura dos corredores, dificuldade de passagem
nas curvas, cortinas de protecao (Figura 23) e elevado peso das paletes??, que
se repercute também em questdes de satde e seguranca. Outro problema

imediatamente considerado foi a organizacao do carrinho de alteracao de

precos (Anexo 13).

22 Uma palete constituida por tubérculos pode conter mais de 300 kg.
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Pessoas Procedimento

Inconsisténcia na hora de dnegadk

do camido com as paletes
Desorganizagio da equipa Tempo dedicado a organizagdo e

Diferente priorizacao de tarefas para a realizacao das tarefas e a sua

ordem
Atraso da abertura

do mercado de

transporte de lixo
Inexisténcia de um método definido

Frutas e Verduras
Carrinho desorganizado

Acesso a loja dificultado
/ Utilizacdo do porta-paletes manual
Meio-ambiente Equipamento

Figura 22: Diagrama de Ishikawa - atraso nos processos de abertura no MFV
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Figura 23: Trajeto do transporte da mercadoria e os entraves encontrados

De forma a desencadear ag¢des, foi importante a defini¢ado de um objetivo a
atingir: aumentar a eficiéncia nos processos de abertura, para estarem
completos antes da entrada de clientes. Relativamente ao processo,

especificamente, pretende-se que contribua com uma diminui¢ao em, pelo

menos, 30min. Este valor foi considerado pela equipa, tendo em conta os

valores observados relativamente aos atrasos.
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44.4. Projeto de melhoria

Este projeto de melhoria desenvolveu-se em duas vertentes que, apesar de
nao complementares, em conjunto possibilitaram altera¢Oes significativas:
alteracao do modo de transporte e do trajeto efetuado. E de salientar que estas
alteracdes apenas sao realizaveis antes da abertura da loja, por questoes de

seguranca.

4.44.1. Utilizacao do empilhador elétrico duplo

Face ao numero de deslocagdes e ao peso das paletes, considerou-se a
utilizagao do empilhador elétrico duplo, utilizado pelos colaboradores do cais
para a colocacao das paletes recebidas nas portarias. Complementarmente,
definiu-se serem os mesmos a realizar o transporte até ao seu ponto de uso e

nao apenas até as portarias PF, evitando a deslocacao dos colaboradores do

MEFV.

4.4.4.2. Alteracao do projeto

Tendo em conta os, ja referidos, entraves no trajeto, assim como a distancia
percorrida, considerou-se a alteracdo do trajeto, através da abertura da porta

de seguranga junto ao cais (Figura 24).
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Porta de segurangs

5 === Trajeto inicial

Trajeto proposto

Figura 24: Trajeto anterior e posterior ao projeto de melhoria

4.45. Obtencao e analise de resultados

Dada a facil implementagao das alteracOes, esperavam-se resultados
imediatos e satisfatorios. De facto, com estas, obteve-se uma reducao em
deslocagdes de, aproximadamente, 30min (Tabela 8). No entanto, o ganho em
termos de horario de abertura, foi de, sensivelmente, 36min, valor acima do
objetivo tragcado. Este ganho deve-se a transferéncia da responsabilidade pelo
transporte de mercadoria dos colaboradores do MFV, para os do cais, que
utilizam o trajeto proposto e o empilhador elétrico duplo. Este acréscimo
(7min e 1€ diarios) foi considerado diminuto relativamente aos beneficios
obtidos em tempo, agilizacdo e servigo prestado, pela antecipacao da
realizacao de processos importantes para a boa compra do cliente e nao teve

qualquer impacto notorio sobre o seu desempenho.
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Métrica Antes Novo Ganho médio = Ganho médio

processo? diario mensal®
Tempoc 36minl10s 7min 29min10s 11h20min40s
Custo! 4,12€ 1€ 3,12€ 74,88€

Tabela 8: Tempo e custo das deslocagdes do transporte de mercadoria

Nota: Os valores correspondem as deslocacoes efetuadas apenas para o transporte de mercadorias, de
14 paletes.

3Com a utilizagdo do empilhador elétrico duplo, sao levadas 2 paletes, pelo que apenas foram
consideradas 7 deslocagdes.

PConsideraram-se 24 dias, pois nao ha entregas ao domingo.

“Tempo de deslocagao observado.

dUtilizou-se o custo por minuto, por trabalhador - 0,114€.

Efetivamente, observou-se que, apds a introducao destes mecanismos, a
hora de término dos processos foi reduzida e, na maioria dos dias, antecedeu
a hora de abertura da loja, como era pretendido (Gréfico 9). Contudo, de
ressalvar que esta melhoria nao resulta apenas destas alteracoes relativas ao
processo de transporte de mercadorias. Apesar de o trajeto oposto nao ser
estudado em detalhe — recolha de lixo e paletes vazias -, considera-se que
sofreu alteracdo com o projeto apresentado. Acresce a aplicagio da
metodologia 5S no carrinho de alteracdo de pregos, a qual, através da

organizacao ldgica e sistematica, permitiu a agilizagao do processo (Anexo 13).

09:28
09:21
09:14
09:07
09:00
08:52
08:45
08:38
08:31
08:24

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado
Hora de término 09:05 08:45 08:55 08:55 08:50 09:20

Grafico 9: Hora de término dos processos de abertura do MFV apds as alteragdes
implementadas
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Em conclusao, verifica-se que o objetivo delineado (seccao 4.4.3) para o
projeto em questdao foi atingido, trazendo também outros beneficios
transversais (Anexo 5). No entanto, os restantes processos devem ser objeto de
estudo, de forma a eliminar o problema encontrado — atraso nos processos de
abertura. Aconselha-se, em especial, a criagao de um standard de execugao dos

processos. A investigadora acredita que a sua criagao trara melhorias solidas.

4.5.Passagem de paletes do armazém a loja

4.5.1. Contextualizacao

Os artigos que, depois da reposi¢cdo, nao tém espaco nos lineares, sao
colocados no armazém, em paletes organizadas por categoria. Estes produtos
devem ser regularmente monitorizados, para serem colocados a disposicao do
cliente no menor espago de tempo. Assim, o processo de passagem de paletes
corresponde ao transporte desta mercadoria, desde o armazém até a loja, para
repor artigos em falta, em ntimero reduzido ou que ainda nao se encontram

implantados na loja.

4.5.2. Aplicacao da ferramenta Relatorio A3

Para abordar o processo, de forma estruturada, utilizou-se a ferramenta
relatorio A3 (Figura 25). Tal, para entender os problemas existentes e as suas
causas e, posteriormente, implementar contramedidas, que ajudem na
melhoria do desempenho. Segundo Shook (2009), o A3 pode ser utilizado para
ambas, resolucao de problemas e planeamento de iniciativas, promovendo a
aprendizagem.

O relatdrio foi elaborado em reunides naturais de equipa, com as equipas

de PGC e Bazar, mercados cujo uso do processo € mais importante. Assim, foi
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constituido em ambiente organizacional, com conceitos e imagens da mesma
e, por isso, apresenta-se uma breve descri¢ao de alguns pontos, para um bom

entendimento do leitor.
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1. Background

Armazém

- Area total - 1608 m2

- 694 locais para paletes,
todos eles ocupados

Elevado numero de Rotatividade de stock:
artigos armazenados - Datas de validade; Importéncia da
- Depreciacdo de artigos; comunicacao
- Sazonalidade de artigos.

parao bom
funcionamento

A 4

Necessidade de monitoriza¢do constante

Mercados c/folha m Mercados s/folha m C/atualizacBes = S/atualizacées

Folha de Passagem de Paletes a loja

3. Objetivos

- 90% das paletes de cada mercado, devem ser levadas a loja, pelo menos, 1 vez por semana.
- Eliminacdo da ida de paletes a loja desnecessariamente, por terem ido recentemente.
- Digitalizac3o do processo

4, Andlise

Pessoas Procedimento

Falta de comunicagdo

o s . Utilizagdo de micas
Nio existéncia de uma rotina

Vérios colaboradoresa cuidar dos mesm\ Morosidade do processo

artigos \ Dificuldade naanalisegeral ae

mercado
Lo

Desuso do processo
de passagem de

Falta de caneta Falta de folha paletes
Dificuldade na utilizagio de micas Folhainacessivel ou de dificil
/ Nem exitir identificagdo e sinalizagio em / acesso
todasas paletes
Materiais Equipamento
Principais Porqué? Porqué? Porqué? Porqué? Porqué?
causas
o . . Apenas é realizada a passagem Elevadonimero de Poucos
Nao existe uma rotina P . p & Falta de tempo e
de paletes excecionalmente tarefas diarias colaboradores
Descuidona -
Colocadas na ponta decada Fraco planeamentodo I Insensibilidade e
otimizagdo dos w
. mercado espago falta de formagdo
Esguecimento processos
As folhas ndo estio
bem localizadas N&o houve o
- Colocadas por detras Fraco planeamento estudoe
Inacessiveis
das paletes do processo conseguente
normalizagdo
Colaboradores ndo t&m MZo & uma Mo a utilizam nos
canetas consigo ferramenta diaria restantes processos
Dificuldadena . Contengdo de
W . Fraca gqualidade
utilizagdo de micas custos
Falta de . . N&o consideram o processo .
N N3o existe folha st P Necessidadede
comunicagdo pratico analisar palete a
Dificuldadena palete
Moroso andlise geral ao
mercado Recorrentemente
as datas estdo em
paginas diferentes
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Ineficiéncia na passagem de paletes a loja

5. Contramedidas

Acdes para validar/eliminar/reduzir as causas raiz

Acdo Descrigdo Beneficios
Digitalizag8o do processa - Eliminac8o das folhas de passagem de paletes; -Tempo
- Criagdo de um sistema de registo digital, com base em QR - Custo

Codes e folhas de calculo, gue facilite o processo.

- Controlo visual e geral
- Solugdo permanente

Colocagdo da informacio scobre as
ultimas datas de passagem num local
acessivel e perto de cada palete

- Reorganizacdo dos mercados, com a identificagio de cada
palete, como estabelecido pela eficicia operacional;
- Colocacéo das datas de forma acessivel.

- Tempo
- Organizag8o do armazém

Criacdo de um mecanismo de analise
geral ao mercado

- Com a digitalizacdo, pretende-se criar um mecanismo que
agrupe, de forma visual, as ultimas datas de passagem de
todas as paletes do mercado.

- Maior controlo por parte do RM
- Facilidade na anilise geral da
condig8o do mercado

Definigio de um intervalo maximo para
monitorizacdo das paletes

- Como tragado nos objetivos, sob condigbes normais,
espera-se que, 90% das paletes, sejam levadas & loja, pelo

- Controlo do stock em armazém
- Rotatividade

menos, 1vez por semana.

- Diminuic3o da depreciacio

6. Plano de implementagado

Tarefa Duragdo | Inicie Término Responsavel Suporte
Projegdo do ficheiro digital e do seu ) Colaboradores base;
5d 26/11/2018 08:00 30/11/2018 17:00 Aut &
mecanismo de suporte 185 /11/ /11/ utora RMs; RMC; Direcdo
_| Implementagdo nos mercados teste 32 dias 03/12/2018 08:00 15/01/2018 17:00
Elab | d fichei RM
@ Era?ao . ° IC- eire 2 dias 03/12/2018 08:00 04/12/2018 17:00 Autora - .
c/adaptagiio a Drogaria e Perfumaria Drogaria/Perfumaria
Reorganizagdo e numeragdo das .
paletes ganizag ¢ 1dia 05/12/2018 08:00 | 05/12/2018 17:00 Autora; AR RMC
Criagdo e colocagdo dos QR Codes .
b ¢ 1dia 06/12/2018 08:00 | 06/12/2018 17:00 Autora
em cada paletee o geral
Workshop de divulgagio  aos . Autora; RM
P 8ag 1 dia 07/12/2018 08:00 | 07/12/2018 17:00 utora; ) Colaboradores base
colaboradores Drogaria/Perfumaria
Analise intermédia de resultados e ~ . Colaborad base; RM
. - - 2 dias 26/12/2018 08:00 27/12/2018 17:00 Autora; Diregio ola ora_ ores base .
ajuste de alteragdes necessarias Drogaria/Perfumaria
Andlise final aos resultados 2 dias 14/01/2019 08:00 15/01/2019 17:00 Autora; Diregio
_1 Expansdo para os restantes mercados 30 dias 16/01/2019 08:00 17/01/2019 17:00
Replicac8o e adaptagéo do ficheiro 2 dias 16/01/2019 08:00 17/01/2019 17:00 Autora RMs
Reorganizagdo e numeragdo das .
paletes ganizag ¢ 1dia 18/01/2019 08:00 | 18/01/2018 17:00 Autora; AA RMC
Criagio e colocagdo dos QR Codes 2 dias 21/01/2019 08:00 22/01/2019 17:00 Autora
Workshop de divulgagio aos .
P gag 1 dia 23/01/2019 08:00 23/01/2019 17:00 Autora; RMs Colaboradores base
colaboradores
Andlise d Itach juste d ;
nalise de resuliacos e sjuste oe 2 dias 11/02/2019 08:00 12/02/2019 17:00 Autora; Diregdo colabcra,dorESbaSE’,RM
alteragBes necessarias Drogaria/Perfumaria
Andlise final aos resultados 2 dias 25/02/2019 08:00 26/02/2019 17:00 Autora; Diregio
Jdez 2018 lian 2019 Few 2019 nar 2019
Epeon loy Toe o [z 15 Nie b1 Be b7 Bo k2 ©s be T Qe D17 o B3 Be Bo i b4 b7 Do N3 B Tie 2 Bs Bs ko
v -
Tempo total, em dias de
) trabalho — 24 dias
1
=] Tempo total da
E" - implementagdo do
E%— projeto— 67 dias
[ ]
=
7. Plano de acompanhamento
Andlise Indicador

Andlise intermédia e final, 15 dias e um més apads
implementagdo nos mercados teste, respetivamente,

Numerode paletes levadas a loja, semanalmente
Observagbes dos colaboradores

Andlise intermédia e final 15 dias e um més apds
implementagio nos restantes mercados, respetivamente.

Numerode paletes levadas a loja, semanalmente
Observagtes dos colaboradores

Auditoria mensal pela EO

Numerode paletes levadas a loja, semanalmente

Figura 25: Relatorio A3 - Ineficiéncia na passagem de paletes a loja
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Titulo

Ineficiéncia na passagem de paletes a loja

Background

A necessidade de um processo estruturado de monitorizagao prende-se
com o elevado numero de artigos em armazém e a importancia da sua
rotatividade. Essencial para tal, € a comunica¢ao, para que nao ocorram
deslocagOes desnecessarias a loja. Estas derivam do facto de as paletes terem
sido analisadas recentemente e, portanto, ainda nao necessitarem de
reposigao. Para além da sua deslocacao e do tempo de andlise em loja, tém
inerente o custo de oportunidade de nao levar outros artigos a necessitar ou

realizar outras tarefas. Este problema é tanto maior, quanto maior for a equipa.

Condi¢ao atual

Para monitorizar o processo, existia uma folha de passagem de paletes.
Nesta, os colaboradores, apds levarem uma palete a loja, deviam assinalar qual
foi (pelo seu nimero), a data e o seu nome.

No entanto, considerando os oito mercados aglutinadores? com artigos no
armazém, verificou-se que apenas um utilizava o processo. Os restantes nao
tinham qualquer controlo sobre os artigos em armazém, a excecdo dos
mercados pelo sistema, como em rutura na loja, mas com stock, que sao
imediatamente repostos pelas equipas.

Portanto, no geral, o processo encontrava-se em desuso, apesar de

considerado, pelos colaboradores, como essencial no dia-a-dia.

Objetivo

Pretendia-se um controlo correto do stock, com 90% das paletes a serem

23 Por exemplo, lacteos, self-discount e avulso sio mercados pertencentes ao mesmo mercado aglutinador.
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levadas semanalmente a loja e a eliminacdao das deslocacoes desnecessarias,
por falta de comunicacao.

Num outro prisma, estando a empresa num processo de digitalizacao e
inovacao, ¢ incentivado que, sempre que possivel, exista a eliminagao de

papel, fator considerado também neste processo.

Analise

Nas reunides procurou-se identificar as causas raiz do desuso do processo,
através do diagrama de Ishikawa, seguido do exercicio dos 5 porqués, para as
causas que se consideraram com maior impacto e abrangéncia, pois notou-se
uma relacdo entre os motivos reconhecidos. Com o seu uso, pretendeu-se
estruturar a geracdo de ideias e delinear solu¢des duradouras, através da

definicao de ag¢Oes corretivas nas causas encontradas.

Contramedidas

Dado que a digitalizagdo nao era comum em processos logisticos,
realizou-se uma auscultagao aos colaboradores, para prever a sua aderéncia e
motivacao.

A auscultacdo reuniu 38 colaboradores, de todos os mercados da loja.
Tentou-se perceber, primeiramente, o que achavam da utilizacdo de
ferramentas informaticas no dia-a-dia, pelo que, numa escala de quatro niveis
entre “Nada pratico” e “Muito pratico”, 66% dos colaboradores afirmaram que
€ “Muito pratico” e 29% o nivel anterior. Relativamente a frequéncia com que

o faziam, 73,7% afirma utilizar a todas as horas (Grafico 10).
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0 790%

5,30%

13,20%
73,70%
Nunca 1 vez por dia
= 2 a 3 vezes por dia = 4 3 5 vezes por dia

® A todas as horas

Grafico 10: Frequéncia de utilizagdo de
ferramentas informaticas

Uma vez ponderada a utilizagao de QR Codes para a agilizagao do processo,
foi inquirido se considerariam o seu uso em processos logisticos, pelo que
apenas 3 dos 38 inquiridos responderam que nao.

Assim, considerou-se que a aceitagao seria elevada e que, sendo eficaz, seria

um bom método a recorrer.

Plano de implementacao

Durante o cumprimento do plano de implementacao tracado, procurou-se
o apoio de todos, de modo a obter constante feedback, interajuda e
comprometimento.

Como resultado, utilizaram-se folhas de cdlculo Google e formuldrios
Google, para o registo das datas de passagem de paletes e QR Codes, como
mecanismo de suporte (Figura 26). E de referir, que o ficheiro excel guarda,
permanentemente, as respostas dadas pelos colaboradores e o seu e-mail,

facilitando a monitorizacgao.
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Figura 26: Sintese do modo de funcionamento do sistema

No mesmo seguimento, criou-se uma folha resumo para cada mercado, com
o seu layout e data de ultima passagem das paletes (Figura 27). Através de
formatagao condicional, é possivel observar as paletes que foram levadas a loja
ha menos de 7 dias (verde), entre 7 e 14 (amarelo) e ha mais de 14 (vermelho).
Assim, de forma visual e simples, é possivel ter uma visao geral do mercado e
possibilitar aos colaboradores saber quais as paletes que necessitam de atengao
urgente e/ou proceder a atualizagao. Para aceder a folha, colocou-se um QR

Code no inicio de cada mercado (Figura 28).

[

AARAASTRERTARNAN

|5
|99

ESRRUEE  Folha resumo Drogaria +

Figura 27: Folha resumo do Figura 28: QR Code de mercado
mercado
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Plano de acompanhamento

Considerou-se como métrica de avaliagao o niimero de paletes levadas a
loja semanalmente, dado o objetivo tracado. Apos a implementacao, pretende-
se que ocorra uma monotorizacao constante e, por isso, a sua inclusao nas

auditorias mensais da EO.

4.5.3. Obtencao e analise de resultados

Para verificar o cumprimento do objetivo delineado —ida de 90% das paletes
a loja semanalmente -, podemos recorrer a folha resumo utilizada pelos
colaboradores, onde sao apresentadas as datas da ultima passagem. Assim,
analisando primeiramente os mercados teste — drogaria e perfumaria -,
observa-se que o objetivo foi atingido logo apds o primeiro més de utilizagao?
(Figura 29). Para observar a tendéncia, foi analisada também a semana
seguinte, em que o objetivo foi igualmente atingido. Tal indica que o processo
foi utilizado e que as paletes foram regularmente levadas a loja. Por outro lado,
demonstra a melhoria na comunicagdo entre a equipa pois, através do registo,
€ possivel observar que todos os colaboradores utilizaram o processo. Estes
factos tém inerente a eliminagdo das desloca¢des desnecessarias a loja, por falta
de comunicacdo, outro dos objetivos tragados. Assim, podemos concluir que o
projeto trouxe resultados bastante satisfatdrios, apesar da dificuldade na
obtencao de valores quantitativos, devido a inexisténcia de registo das idas a
loja ou do custo de oportunidade de nao haver um produto a disposi¢ao do

cliente.

24 Como mencionado na secgdo 4.5.2, a verde encontram-se as paletes levadas na ultima semana — menos
de 7 dias atras.
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Figura 29: Folhas resumo das datas de tltima passagem das paletes da drogaria (esquerda) e
perfumaria (direita)

Igual andlise foi realizada um més apds a implementagao nos restantes
mercados, onde o mesmo objetivo era pretendido. Todos os mercados
aglutinadores alcancaram o objetivo, a excecao dos mercados de Bazar — téxtil
lar e brinquedos -, que apenas atingiram os 70%. Este valor menor pode ser
atribuido a reorganizacdo da equipa, com a entrada de novos membros, no
entanto, prevé-se que, com a sua estabilizagao, o processo também obtenha os
resultados pretendidos.

Como ponto positivo e indicador da boa continuidade do processo, foram
os comentdrios dos colaboradores, sobre a facilidade do processo e a utilidade

que a comunicagao entre eles tem para a sua boa execugao.

4.5.4. Desmultiplicacao para outros processos

Face aos resultados positivos alcangados, considerou-se o uso do mesmo
mecanismo de digitalizagao noutros processos, nomeadamente, na analise da
validade aos produtos em loja e da fiabilidade — correspondéncia entre o preco
colocado no linear e o real. Estes processos sao realizados pelas equipas
mensalmente, de forma desfasada, ou quando ocorre algum problema —
produto encontrado fora de validade ou detegao de preco diferente na caixa

de pagamento, do colocado no linear.
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Para controlar, era colocada uma folha em cada moédulo® (Figura 30), onde
os colaboradores podiam verificar quais precisavam de andlise, através da

verificagao dos papéis e proceder ao registo, apds realizarem o processo.

‘e ? Ace Yroe — = : =
yat i racAhar
B0 R ﬁsﬂ = \ = : ; g
Qﬁ*( G"mﬂnl\b ] P F — 7 /
e | . , e L T
B d IS -
) = T 1 25 )/ 248, 24§ 235 3

A 5D

oA

- - gk :
Figura 30: Local e folha de registo da analise das validades e da fiabilidade

Devido a curta duracdo do estdgio, nao foi possivel iniciar a alteragcao. No
entanto, pretende-se utilizar o mesmo mecanismo — colocagao de um QR Code
em cada moddulo (Figura 31) e criagao de um ficheiro para visualiza¢do e
atualizacao de datas (Figura 32). De uma andlise geral, esperam-se resultados
igualmente positivos, nomeadamente uma reducao de, aproximadamente,
1min por linear, sendo a loja constituida por 104 e um conjunto de vantagens
para a organizagao, similares as ja referidas relativamente a passagem de

paletes (Anexo 6).

Figura 31: Local de colocagao do QR Code e QR Code exemplo

25 Estrutura com prateleiras que, em conjunto, com outros médulos, formam um linear.
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Figura 32: Ficheiro geral dos processos

4.6.Pedido de cartazes

4.6.1. Contextualizacao

Os cartazes correspondem a todos os destaques colocados em loja, quer seja
por motivos de promocao (Figura 33), artigo em folheto, novidade, marca
Auchan, ou apenas para evidenciar artigos. Estes podem ser pedidos por
qualquer colaborador, diariamente, com o fornecimento de todas as
informac0Oes necessdrias, como preco atual e anterior, tipo de destaque, data
de inicio e fim, entre outros. No entanto, existem critérios de priorizacao entre
os pedidos, que devem ser obedecidos, para que a loja abra com todos os
cartazes essenciais.

A sua elaboracao é do encargo de dois colaboradores, os cartazistas, que sao
responsaveis pela sua rececao, elaboracdo, corte e colocagdo no armario de
cartazes prontos.

De ressalvar, que o processo ¢ delimitado desde a percecao de necessidade
de um cartaz, até ao mesmo estar no local a colocar, em loja e que, cada pedido,

pode ser composto por apenas um cartaz ou varios. Porém, de forma a
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simplificar a compreensao, o estudo foi realizado em termos de pedidos

realizados e nao cartazes.

>r0mocao

" Chocolate Snack
~ ¢ KIT KAT Mini
9 192006r

Unid.

! ubro a 15 de novembro

Figura 33: Exemplo de cartaz de promogao

4.6.2. Caracterizacao do cenario inicial

Os pedidos podem ser realizados de diversas formas (Figura 34). Escolhida
aleatoriamente uma semana, verificou-se que todos os meios foram utilizados,
sendo 80% em papel.

Quando em papel, ou seja, entregue em maos, os colaboradores tém de se
dirigir a sala reservada aos cartazistas, situada no piso superior a loja,
necessitando de pedir autorizagao para a passagem. Portanto, por cada pedido
havia duas deslocagdes, com quatro trajetos, da loja ao cartazista e o inverso,

para proceder ao pedido e para o ir buscar, posteriormente.

E-mail cartazista A Escrito na caixa de texto
E-mail cartazista B Anexado ficheiro

Internet
Hangout cartazista A

\ Hangout cartazista B /

Folheto

Papel Folha encontrada na loja
Folha com impressao de ficheiro excel

o )

Figura 34: Meios para efetuar pedidos de cartazes
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4.6.3. Identificacao de desperdicios

Foram realizadas reunides de equipas naturais, com foco na resolugao

estruturada de problemas de forma sistematica, estruturada e criativa, para a

identificacdo dos problemas e a delineacao de solugdes, considerando os

objetivos determinados (Tabela 9).

Descricao do Problema

Desperdicios/ineficiéncias

(1) Deslocacao para realizar o pedido [Transporte;
Deslocacao];

(2) Deslocagao para ir buscar o cartaz ja elaborado
[Transporte; Deslocagao];

(3) Erros de transcri¢ao/compreensdo nos cartazes
[Processamento desnecessario; Defeitos];

(4) Informacao incompleta para o processamento

encontradas do pedido [Espera];
(5) Pedido de autorizagdo a seguranga, para
passagem ao 1° piso [Espera];
(6) Dificuldade na priorizagao de pedidos 2
[Processo inadequado];
(7) Inexisténcia de um método standard para envio
dos pedidos [Processo inadequado].

Motivo Tempo improdutivo e lead time longo, implicando
falta de cartazes na loja.

Modo de detecao Reunides de equipas naturais e observagao direta.

Frequéncia Diaria

Objetivos Resultados esperados

Melhorar a eficiéncia do processo, para | Reducao das deslocagdes e do nimero

ter os cartazes a disposi¢ao do clienteno | de erros.

menor tempo.

Tabela 9: Sintese do problema e objetivos a atingir

4.6.4. Projeto de melhoria

Dadas as ineficiéncias encontradas, foram elaboradas duas acOes de

melhoria. A primeira corresponde a alteragao da localizagao dos cartazistas,

26 Devido aos diferentes meios de envio, é necessario, primeiramente, analisar todos.
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para o piso da loja, de forma a facilitar o acesso aos mesmos. No entanto,
apesar de aceite, devido a restri¢cdes orcamentais e ao curto tempo de estagio,
esta agdo nao iniciou atempadamente, pelo que ndo sera objeto de estudo no
presente trabalho. A segunda é a digitalizacao do processo, alteracdo com
efeito imediato na eliminacdo da quase totalidade dos desperdicios
identificados e sem qualquer custo.

Foi, entao, desenvolvido um formulario Google, para a realizagao dos
pedidos (Figura 35). Com flexibilidade para qualquer tipo de pedido,
permitindo a anexacao de fotografias e a definicdo da sua prioridade, os
colaboradores, desde o seu posto de trabalho, podem realiza-lo, através do
smartphone, ferramenta muito utilizada na organizacao (sec¢ao 4.5.2). Ao longo
do pedido sao inquiridos sobre todas as especificidades do cartaz, com
obrigatoriedade de resposta. Este mecanismo é um poka-yoke.

Os pedidos sao automaticamente direcionados para uma folha excel, com
acesso pelos cartazistas (Figura 36). Esta encontra-se ordenada por prioridade

e permite copy paste, facilitando o dia a dia e eliminado retrabalho.

N = 96% 009:10

N il 96% 009:11

A1~ NE

Pedido de Cartazes PVP *

(Tradicional)

{d @ tips//docs.googlecom (&)

Qtd/Tipo:
1 2 3 Designagao *

Pedido de Cartazes Stopper

(18x18) O O O
0 nome, o nome de utilizador e a foto
associados a sua Conta Google seréo 5 O O O
registados quando carregar ficheiros &
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Figura 35: Formulario de pedido de cartazes
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Figura 36: Parte da folha excel com os pedidos realizados

Modo de implementacao

Inicialmente, foi concedido um periodo de habituacao e experimentacao.
Neste ocorreu uma sessao de explicacao e a divulgacdo pelos locais da loja
restritos a colaboradores — armazéns, cantina, balcoes de atendimento (Anexo

7). Em fevereiro, um més apos iniciado, tornou-se o tnico meio.

4.6.5. Obtencao e analise de resultados

A introdugao deste mecanismo e, por conseguinte, a normalizacdo do
processo, trouxe melhorias visiveis e muito importantes no dia a dia (Anexo
8). Como forma de analise a veracidade destas e, de forma a fazé-lo de forma
precisa, foram escolhidas, aleatoriamente, semanas exemplo para comparagao
e avaliacdo, antes (26/11-2/12) e depois (28/01-3/02 e 4/02-10/02) do projeto de
melhoria. Definiu-se a andlise a duas semanas, no pds-implementacao, para
entender, em detalhe, se as alteragdes sdao constantes, dando inputs sobre o
comportamento futuro.

Observaram-se melhorias em trés grandes pontos: rapidez do processo,
numero de erros e deslocagoes efetuadas.

- Rapidez na execugao dos pedidos - Apesar de cada pedido diferir dos
restantes em numero e tipo de cartazes, pelo que o tempo da sua elaboragao

nao pode ser comparado, notou-se uma melhoria notdria, através da
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observacao, andlise dos cartazistas e dos colaboradores. Constatou-se que se
deve a normalizac¢dao do meio de envio e ao formato do ficheiro de rececao de
pedidos, que possibilita observar imediatamente a prioridade e transferir a
informagao. Consequentemente, permitiu o aumento da confianca dos
colaboradores no processo, porque tém a garantia de que os seus pedidos
serdo tratados de forma justa.

- Reducao em 76% do numero de erros (Tabela 10) - Esta resulta da
diminui¢ao nos erros de transcri¢do/compreensao (91%), ortograficos (80%) e
de falta de dados (85%). Os primeiros, resultam da dificuldade que se sentia
em entender os pedidos manuscritos, enquanto que o ultimo provém do poka-
yoke utilizado, na obrigatoriedade de resposta aos itens. Os restantes devem-se
a erro humano e decisao da central, fatores que nao podem ser controlados.

A andlise a duas semanas permitiu averiguar a persisténcia na descida dos

valores, ponto que reforca a boa continuag¢ao no futuro.

Antes Depois Ganho
26/11-2/12 | 28/01-3/02  4/02-10/02 | médio (%)

Numero de cartazes errados 104 27 23 +76%
Dados do artigo errados 75 16 11 +82%

ko ) d 4 5 4 +91%
transcricao/compreensao
. -Erro ) na facultacdo da 1 ” 5 + 46%
informacao

-Erros ortograficos 15 4 2 +80%
Tamanho errado 7 4 5 +36%

-Erro na facultagao do tamanho 7 4 5 +36%
Alteracao de preco apos pedido 5 4 5 +10%

-Precos alterados pela central 5 4 5 +10%
Informacao de dados incompleta 17 3 2 +85%

-Esqu‘leamento (colaboradores 17 3 ) +85%
e cartazistas)

Tabela 10: Ntiimero de cartazes errados antes e apds a implementacdo do projeto de melhoria
e o ganho obtido
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- Reducao de 50% das deslocacoes efetuadas (Tabela 11) - As duas

deslocagoes que eram realizadas (D1 e D2), de 3m40s cada?, foram reduzidas

em metade apos o projeto de melhoria — apenas se deslocam para ir buscar o

cartaz. Esta reducao equivale a um ganho, em tempo produtivo, de 1h30min

diarios, correspondente a 288,24€ de ganho monetario mensal.

Antes Depois
Dia Nr. de D1 D2 D1 D2 Ganho Ganho Ganho
pedidos (tempo) (%) ©>

Seg 19 01:09:40 01:09:40 [ - 01:09:40 | 01:09:40 50% 7,94€
Terg 42 02:32:00 02:32:00 [ -  02:32:00 | 02:32:00 50% 17,56€
Qua 15 00:55:00 00:55:00 [ -  00:55:00 | 00:55:00 50% 6,27€
Qui 43 02:37:40 02:37:40 | - 02:37:40 | 02:37:40 50% 18,14€

Sex 21 01:17:00 01:17:00( - 01:17:00 | 01:17:00 50% 8,78€

Sab 4 00:01:09 00:01:09 | - 00:01:09 | 00:01:09 50% 1,67€
Dom 28 01:42:40 01:42:40( -  01:42:40 | 01:42:40 50% 11,70€

Média 2457  01:29:44 01:29:44 - 01:29:44 01:29:44 50% 10,29€
diaria

Média 172 10:28:09 10:28:09 - 10:28:09 10:28:09 50% 72,06€
semanal

Média 688 41:52:36 41:52:36 -  41:52:36 41:52:36 50%  288,24€
mensal®

Tabela 11: Deslocagoes realizadas, antes e apds a implementacdo do projeto

“Dado obtido através do custo por minuto, por trabalhador - 0,114€.
»Calculo para quatro semanas.

Apesar de ndo tao relevante, importa destacar que os pedidos para entrada

no piso superior também sao reduzidos em metade, ponto que se considera

muito satisfatorio para a equipa de seguranca. No entanto, as deslocagoes

realizadas ap0s a elaboragao dos pedidos e a autorizagao que lhe estd inerente

2?7 Valor obtido sob condigdes normais e tendo como referéncia o meio da loja.
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mantém-se, fator que visa ser atenuado num futuro proximo, com a passagem
dos cartazistas para o piso inferior.

Por altimo, é de referir a reducao em 100% do niimero de pedidos em papel,
no segundo més de aplicagdo. Tendo o Grupo Auchan uma politica de
sustentabilidade, os desafios ambientais sdo uma componente importante da
envolvente empresarial e um motor de MC. Neste sentido, a redugao do uso
de papel é um fator fortemente incentivado e valorizado pela empresa, sendo
este projeto um pequeno passo para a loja, mas grande em termos de grupo,

uma vez que foi difundido pelas restantes lojas.

4.7.Gestao de encomendas de consumiveis

4.7.1. Contextualizacao

Os consumiveis correspondem ao material de embalagem, como cuvetes,
peliculas aderentes, sacos de plastico, etc., utilizados para embalar ou envolver
géneros alimenticios, assim como qualquer outro tipo de material que contacte
com estes, como caixas de plastico ou de esferovite, contentores para
acondicionar gelo, luvas, entre outros. Engloba também os produtos de

limpeza.

4.7.2. Caracterizacao do cenario inicial

Nos mercados de PF, as encomendas de consumiveis eram realizadas pelo
RM de cada mercado, segundo a previsao de rutura fornecida pelos CB. Essa
previsao derivava da observagao direta e do conhecimento pessoal dos seus
mercados, relativamente as vendas. Conclui-se, entdo, que nao existia um

mecanismo de controlo preciso, que evitasse o custo e risco de stockout.
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4.7.3. ldentificacao de desperdicios

Para entender, em profundidade, o problema e as suas consequéncias,

utilizou-se o conhecimento e experiéncia de todos os intervenientes, em

reunides de equipas naturais. Estes também foram importantes para a

defini¢ao de objetivos precisos e alcangaveis (Tabela 12).

Descricao do Problema

Desperdicios/ineficiéncias
encontradas

(I) Encomendas em quantidades superiores as
necessarias [Stock];

(2) Ineficiéncia na transferéncia de informacao
[Transporte];

(3) Stockout [Processo inadequado];

(4) Preocupacdao dos colaboradores [Processo
inadequado];

(5) Demora no tratamento de encomendas

[Processo inadequado].

Motivo

Desorganizagao dos locais; constante preocupagao
dos colaboradores; lead time elevado; possibilidade

de impedir um bom servigo ao cliente.

Modo de detecao

Observagao direta e reunides naturais de equipas.

Frequéncia

Diéria

Objetivos

Resultados esperados

Simplificar o processo de encomendas; impedir|Reducdo de 35% do stock de

encomendas desajustadas; facilitar a comunicacdo | consumiveis e normaliza¢ao

entre a equipa; gerir o stock fisico de forma eficiente. |do stock.

Tabela 12: Sintese do problema e objetivos a atingir

4.7.4. Projeto de melhoria

Face as dificuldades sentidas, que se resumem na ineficaz gestao do stock,

recorreu-se a um sistema kanban. Este é um dos métodos mais estudados para

o controlo de stock, como evidenciado na literatura (seccao 2.3.3). De facto, a

utilizagdo de mecanismos de controlo de stock, como forma de gerir

eficientemente recursos, eliminar stocks desnecessarios e melhorar o nivel de
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servico ao cliente, ¢ um meio cada vez mais empregue nas organizagoes

(Claudio & Krishnamurthy, 2009).

4.74.1. Identificacao da amostra em estudo

Dado que nem todos os consumiveis possuem o mesmo grau de relevancia
e de rotatividade, foi necessario avaliar a sua importancia relativa. Para este
efeito, recorreu-se a andlise ABC, para avaliar os mercados, relativamente ao
peso representativo das suas encomendas. Esta técnica, baseada no principio
de Pareto® (Ng, 2007), é uma das mais utilizadas pelas organizacdes, para
classificacdo de stock (Chu, Liang, & Liao, 2008), distinguindo-o em trés
categorias, A, B e C, sendo os itens A aqueles com maior impacto e, por isso,
devem ser aqueles que prestamos mais atengao, esforcos e recursos
(Ramanathan, 2006).

Para esta andlise foram utilizados valores entre setembro e janeiro, das
quantidades encomendadas de consumiveis e dos custos referentes, para a
obtencao do custo total de cada mercado. Consequentemente, com o uso da %

acumulada, pode-se classificar em A, B e C (Tabela 13).

Mercado Custo total % % acumulada  Classificag¢ao
Padaria/Pastelaria 12486,526 48% 48% A
Talho 7068,6737 27% 76% B
Peixaria 2513,5045 10% 85% C
Fruta 2435,5237 9% 95% C
Charcutaria/Queijaria 1371,3339 5% 100% C

Tabela 13: Analise ABC

Constata-se que a padaria/pastelaria sao os mercados com maior peso
representativo sobre os custos com consumiveis (A), pelo que a nossa atengao

devera recair, primeiramente, sobre os mesmos.

28 Segundo o principio de pareto (ou regra 80/20), num mercado, uma pequena proporc¢ao de produtos
é responsavel por uma grande parte das vendas (Brynjolfsson, Hu, & Simester, 2011).
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No entanto, definiu-se que o talho (B) seria o mercado-teste, uma vez que
este projeto teria inicio no més de fevereiro e a padaria/pastelaria encontrava-
se com excesso de stock. Tal iria impossibilitar visualizar resultados num
espaco de tempo consideravel, pelo que a avaliagdo do mecanismo também
nao poderia ser feita.

Como na base da implementagao de um sistema kanban, estd a organizagao
dos espacos, devido a limitagdes de tempo definiu-se que, de entre os
consumiveis do talho, o sistema deveria ser imediatamente implementado nas
cuvetes, ativos mais encomendados e em maior valor, localizados na sala de
consumiveis PF (sec¢do 4.8.2), devidamente organizada a pensar na gestao de

stocks.

4.74.2. Implementacao do sistema kanban

Um dos objetivos definidos foi a simplificagao e otimizagao do processo de
encomendas (Tabela 12), o qual era dificultado pela passagem de informagao
por “boca-a-boca” — possibilidade de ser esquecida ou estar errada — e pelo
proprio ato de encomendar, devido a complexidade em associar a referéncia
ao consumivel correspondente. Posto isto, antes da aplicacdao do kanban, foram
criadas bases de dados (Figura 37), com os cddigos internos — sirius - de todos
os consumiveis, ordenados por necessidade, as suas imagens e designagdes.

Esta aglomeracao dos dados foi importante de duas formas:

- mercados sem kanban (ou enquanto nao é aplicado): agilizagao do processo
de encomenda, sendo de facil acesso e permitindo, rapidamente, identificar os
artigos, aceder as referéncias necessarias e encomendar;

- mercados a aplicar kanban: essencialmente para, numa fase inicial, fazer a

contabiliza¢do dos itens e ajudar na organizagao do sistema.
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Figura 37: Base de dados dos consumiveis do MFV

Dados os objetivos definidos, foi importante a definicdo de um modelo
kanban adequado. Na Figura 38 encontra-se um kanban utilizado, visual e

objetivo, com toda a informacgdo necessdria para a encomenda e a gestao eficaz

do stock.

MERCADO LOCALIZACAO

TALHO ARMAZEM CONSUMIVEIS PF E
N

ARTIGO SIRIUS c

COVETES 34 AMARELAS 1109880 o
M
3

STOCK SEGURANCA QUANTIDADE A ENCOMENDAR N

1 3 I D

STOCK MAXIMO FC * b

4 500 /| ‘ R

Figura 38: Kanban do talho

Para o correto funcionamento, foi importante a definicdo do stock de
seguranca e da quantidade a encomendar.

O stock de seguranca é o garante da eficacia do processo, uma vez que,
quando atingido, o kanban é libertado e realiza-se a encomenda. De uma forma
geral, serve como um buffer, para precaver as variagoes recorrentes no retalho,
entre o abastecimento de materiais e o seu consumo (Sendil Kumar &

Panneerselvam, 2007), garantindo o nivel de servico (Mertins &
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Lewandrowski, 1999). Acresce também, neste caso, o risco para o servigo
prestado, que a falta de um consumivel, para responder imediatamente ao
cliente, pode ter. Estes motivos sao justificativos da definicao de um stock
permanente. Este foi definido tendo em conta o fator de compra e a previsao
de gasto para, pelo menos 3 dias, incluindo o fim de semana, que constitui o
maior volume de vendas do talho e um dia extra, para prevenir erros ou
atrasos na entrega. A definicdo deste prazo foi possivel pela entrega didria,
exceto aos fins de semana. Para o cédlculo, analisou-se o gasto, em dois fins de
semana distintos (incluindo a sexta feira correspondente), um deles na época
mais forte em volume de vendas (Natal) e outro médio (Anexo 9). O stock foi
definido pelo fator de compra acima dos valores obtidos no fim de semana
com maior volume de vendas, precavendo rutura.

A quantidade a encomendar foi definida em relagao ao limite de espaco,
que define o stock maximo. Este valor foi considerado por ser reduzido e,
assim, haver um balango entre nao haver acumulagao e nao serem realizadas
encomendas com demasiada frequéncia. Portanto, alcancado o kanban, é
encomendada a quantidade necessaria para atingir o stock maximo.

Foi também posicionada a entrada da sala uma caixa para a colocagao dos

kanban, cujo pedido de encomenda ja foi realizado (Figura 39).

i L]
N ¥

= o

N PEDIDOS DE ENCOMENDA
TRATADOS _

Figura 39: Caixa para colocagdo das
encomendas realizadas
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Em suma, € o stock de seguranga que despoleta as encomendas, através de
uma politica de reabastecimento baseada no risco/gravidade que a rutura de
um item pode ter no servigo ao cliente. O processo decorre, entao, da seguinte
forma: quando um colaborador alcanga um kanban, posicionado em cima do
stock de seguranca, entrega o mesmo a RM do mercado, a qual procede a
encomenda; depois de realizada, coloca o kanban na caixa, para que, por um
lado, os colaboradores saibam as quantidades encomendadas e, portanto, as
que devem chegar e, por outro, coloquem o kanban novamente no nivel de
seguranga.

Para que a implementacdo corresse da forma planeada e que o processo
fosse devidamente entendido e aplicado por todos os envolvidos, foi
desenvolvida uma norma simples, objetiva e visual, com todas as etapas do
processo, a sua descricdo e o seu responsavel (Anexo 10). Foi também
assegurado que os niveis de stock no momento de implementacdo permitiriam

que o sistema funcionasse sozinho, uma vez iniciado.

4.7.5. Analise e obtencao de resultados

Apesar de ter sido definido um nivel de seguranga, que garante a existéncia
de stock em qualquer momento, pretendia-se a sua reducgdo. Dada a
dificuldade de obtencdo de dados numéricos, uma vez que nao ha registo da
saida destes itens (apenas da entrada, a qual ndo é identificativa do estado do
stock), nem é realizada a inventariacdo dos mesmos, foi observada a
quantidade de cada item em trés momentos distintos (M1, M2 e M3), de forma
a analisar numericamente o stock médio existente em loja (Tabela 14). Essa
informacao foi contrastada com o stock médio apds o kanban, dado pela média

entre o stock de segurancga e o stock maximo.
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Sem kanban Com kanban
ML M2 M3 b | mivimo médio stock )
89R Branco 3900 5460 2340 3900 2340 1560 60%
34C Branco 2000 1000 1500 1500 2000 1250 17%
11SP Branco 400 640 400 480 800 400 17%
4SC Preto 1360 2140 680 1360 1020 680 50%
34C Amarelo 2000 1500 1000 1500 2000 500 67%
4SC Amarelo 680 2140 3400 2040 2040 680 67%
73C Branco 2880 2160 2160 2400 2160 1440 40%

Tabela 14: Niveis médios de stock antes e depois do kanban

Concluimos que, mesmo com a manutengao de um stock de seguranca, com
0 kanban, o stock foi reduzido em 45%, valor acima do objetivo (35%). De
destacar que trés itens atingem um decréscimo na casa dos 60%.

Relativamente aos restantes objetivos delineados (Tabela 12), apesar de nao
poderem ser quantificados, pdde-se observar que foram alcangados com
sucesso, através das alteragOes efetuadas (Anexo 11). Nomeadamente, pode-
se obter a normalizacao do stock, um controlo facilitado do mesmo, a melhoria
da comunicagao entre a equipa, 0 aumento da autonomia e a manutencao da
organizacao do espacgo, através de um mecanismo simples e visual, com um
custo reduzido.

O feedback positivo obtido também demonstra a eficacia deste projeto, sendo
um ponto a reter como favoravel para a continuagao da correta execugao do
projeto. De facto, os colaboradores afirmam que o seu trabalho didrio foi
facilitado, referindo-se a eliminac¢ao da sua preocupagao diaria como um fator
importante.

Com estes dados positivos atingidos, a empresa deve proceder a inclusdao

do mecanismo nos restantes mercados, especialmente, na padaria/pastelaria.
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4.8.0rganizacao de espacos de trabalho

4.8.1. Contextualizacao

Como observado na literatura (seccao 2.3.1), a metodologia 55 é uma
maneira apropriada para iniciar um processo de melhoria, porque tem
impacto nos locais de trabalho e na atitude das pessoas, de forma rapida e
visivel, caracteristica que levou a consideracao da sua aplica¢ao na loja.

A utilizagdo da ferramenta 55 nao se encontra otimizada, como ja
mencionado na seccdo 4.1.3, apesar de existirem esforcos, por parte da
organizagao, para a sua inclusao e utilizacao (por exemplo, com auditorias
mensais e GV). No entanto, no geral, observa-se alguma insensibilidade na
arrumacao dos espagos, mesmo os utilizados diariamente.

Apds uma fase de observagao direta das necessidades de alteragao no
gemba, fez-se um levantamento fotografico a todos os pontos identificados
como prioritarios, como forma de registo visual dos desperdicios e das
oportunidades de melhoria. Depois de apresentadas a direcao e a equipa de
EQO, foi definido um plano de implementagao, tendo em conta a prioridade
entre os espacos e aspetos de imposicao legal e organizacional a ter em conta
na organizagao de cada um. Definiu-se que a sala de consumiveis PF seria
prioritaria (seccao 4.8.2), seguida de outros cinco projetos (Anexo 12; Anexo
13; Anexo 14).

Dado o estado embrionario desta ferramenta, o ultimo S é de dificil
aplicacao. No entanto, foram desenvolvidas a¢des para a manutencao dos 4S
iniciais e prevé-se que os 55 se tornem um modo de vida, apos a
implementacao destas iniciativas, de medidas que fomentem a organizacgao e
limpeza dos espagos de trabalho, de uma constante monitorizagao e com o

maior envolvimento de todos.
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4.8.2. Sala de consumiveis PF

A sala de consumiveis PF, como o proprio nome indica, destina-se a
armazenagem de consumiveis, descritos na secgao 4.7.1, nomeadamente os do
talho, padaria/pastelaria e, apenas se necessario, comuns a loja, devido ao
numero elevado dos primeiros. Esta foi estabelecida como prioritaria, devido
ao estado alarmante (Figura 43), ao uso didrio e as normas de qualidade que
necessita obedecer — e que nao estava a acontecer -, para evitar a contaminagao
microbioldgica dos materiais e, por sua vez, do produto a embalar.

Antes de iniciar a aplicagao da ferramenta, procurou-se entender, com os
colaboradores, os motivos da desorganizagao do espago (Anexo 15), servindo
como input para a correta organizagao da sala. Para além da eliminacado das
causas determinadas e da correta aplicacao das diretrizes dos 5S, foram
incluidas trés exigéncias da equipa: cumprimento dos requisitos de qualidade,
entre eles, nao utilizar madeira e afins na sala; criar um modo de arrumacao
que possibilite a manutengao do involucro duplo de protecdo; organizagao por

mercados.

4.8.2.1. Aplicacao da ferramenta 5S

1° S — Triar - Apos identificagao de todos os itens presentes, foram retirados
aqueles que nao eram destinados ao local, entre eles: material para campanhas
(cestas, placas publicitarias, efeitos de natal, ...), suportes de balancas e

consumiveis queijaria/charcutaria (Figura 40).
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Figura 40: Exemplos de itens retirados do local

2°S — Arrumar - Contabilizados todos os itens (mesmo os que, no momento,
nao tinham stock), concluiu-se que o suporte em paletes ndo era adequado, pois
ndo permitia a alocacao de cada item a um sé local. Assim, foram colocados
racks em aluminio, que cumpriam os requisitos de qualidade e permitiam o
dobro do espago para organizagao. Importa referir que esta organizagao teve
em consideragao a inclusao do kanban, debatido no subcapitulo 4.7, pelo que
foi necessario definir ndo sé a localizacao dos itens, como o espago disponivel
para os mesmos.

A alocagao realizou-se, primeiramente, segundo o mercado (Figura 41) e,
posteriormente, conforme o grau de utilizagao/rotacao, sendo os itens mais
usados colocados na parte inferior dos racks e mais préximos da porta de

entrada.

. - Consumiveis gerais loja

Consumiveis talho

Consumiveis padaria/pastelaria

Figura 41: Representagao esquematica da alocagao dos itens
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Por ultimo, todos os itens foram identificados, através de GV, colmatando
um dos problemas notados pela equipa. No caso da padaria/pastelaria, para
além da identificagao ter o uso que sera dado aos itens, para uma mais facil
recolha, foi colocada a referéncia que aparece nas caixas, de modo a facilitar a

colocagao nos locais e, portanto, a arrumacgao (Figura 42).

Figura 42: Identificacdo dos itens da padaria/pastelaria

3% S — Limpar - Realizou-se uma limpeza exaustiva ao local e eliminaram-se
todos os itens que nao cumpriam as condi¢gdes de qualidade exigidas,
nomeadamente, aqueles que se encontravam deteriorados, em contacto com o
chao ou fora dos involucros. Assegurou-se que todas as condi¢des higiénicas
estavam cumpridas.

Um dos motivos da utilizac¢ao de racks, para além da facilidade de utilizagao
e da criacdo de maior espago de arrumacao, € o facto de simplificar a limpeza,

eliminando, assim, uma das fontes de desordem do local.

4° S — Normalizar - De forma a sustentar as alteracOes realizadas, em termos
de limpeza, foi importante incluir a sala na limpeza diaria realizada pela
empresa subcontratada para o efeito. Foi também colocada uma norma para a
organizacao do espago, incentivando a manutengao do estado alcangado;

demonstrando que cada item pertencente a sala, tem um local devidamente
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identificado e apenas esse deve ser la colocado e a forma como deve ser

colocado, para facilitar a retirada dos consumiveis.

52 S — Sustentar - Definiu-se a inclusao da sala nas auditorias mensais da
EO, para além da sua avaliacdo nas auditorias de qualidade. Dado o estado
embriondrio da ferramenta na loja, foram também definidos responsaveis
regulares pela monitoriza¢do e motivagao a arrumacao do espago, os RM do

talho e da padaria/pastelaria.
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Figura 43: Imagens do antes (esquerda) e depois (direita) dos 55

Com a aplicacao desta ferramenta o espago encontra-se organizado,
homogéneo e visual, contrariamente ao ambiente existente anteriormente

(Figura 43;Anexo 16), o que facilita o dia a dia dos colaboradores.
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4.9.Analise global aos projetos de melhoria

Na MC, a analise e discussao de resultados, € parte integrante dos processos
e, por isso, os resultados obtidos foram sendo analisados na sequéncia da
apresentacao dos projetos. Importa agora discutir, de forma clara, a influéncia
das ferramentas lean aplicadas, sobre esses resultados e a prépria organizacao,
indo ao encontro do objetivo de estudo.

A formagao realizada mostrou-se positiva na aceitacao e adesao dos
colaboradores a iniciativas posteriores, nomeadamente na organizacao dos
espagos de trabalho, na aplicagao do kanban e na normalizagao dos processos.
Por outro lado, promoveu o pensamento critico dos colaboradores sobre as
atividades desempenhadas, com a proposta de melhorias e a motivagao para
mudangas, mostrando-se predispostos a lidera-las. Portanto, verificou-se que,
tal como argumentado na literatura (sec¢ao 2.1.4), existe uma relagao positiva
entre a formacao e o lean. No entanto, devido a demora na sua delineagao e
elaboragdo, nao antecedeu todos os projetos implementados, o que se
considera como um ponto negativo, assim como o nao ter sido disponibilizada
a todos os elementos.

O flowchart foi crucial na otimizagao do tratamento de OVNIS,
nomeadamente na compreensao detalhada do processo e na detegao de areas
problematicas, atividades sem valor acrescentado e pontos de falha,
caracteristicas que também lhe sdo evidenciadas na literatura (sec¢ao 2.3.7.1).
Como resultado, com o auxilio da GV e da normalizacao, obteve-se a
diminui¢do do lead time e ganhos monetdrios, através da eliminacdo de
atividades sem valor acrescentado e da otimizagao de outras, possibilitando a
disponibilidade dos colaboradores para outras tarefas e dos produtos na loja
mais rapidamente. O flowchart teve igual importancia no mapeamento do

processo de inventdrio no MFV, em que, em conjunto com o diagrama de
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esparguete, que possibilitou analisar o0s trajetos, permitiram a sua
simplificagao e uma redugao de 37% do seu tempo total.

O relatdrio A3, em conjunto com o diagrama de Ishikawa, os 5 porqués e a
envolvéncia das equipas, permitiram a compreensao, em detalhe, do problema
relativo a ineficiéncia na passagem de paletes e a delineacao do plano de
melhoria, de uma forma simples, estruturada, visual e sucinta. Com estes,
obtiveram-se valores bastante positivos nos mercados teste e, apesar de o
mesmo nao ter acontecido em todos os restantes, espera-se que sejam
alcancados brevemente, apds a estabilizagdao da equipa. Os bons resultados
obtidos despoletaram a iniciativa de desmultiplicagao para outros processos.
Apesar da dificuldade inicial em envolver os colaboradores nos diferentes
métodos, ao longo da sua utilizacdo mostraram-se importantes para a
comunicagao, obter consenso, motivar e envolver na solu¢ao encontrada. De
facto, o feedback foi bastante positivo, principalmente em relagao ao diagrama
de Ishikawa e as reunides de equipa, mecanismos que se tornaram recorrentes
ao longo dos processos, pela facilidade que permitem para a partilha de
conhecimento entre todos.

A normalizacdo foi base em todos os projetos, desde o momento de
implementacao, a execugao e manutengao das melhorias alcangadas. De facto,
a definicao e disponibilizagao, de normas visuais aos colaboradores recebeu
feedback positivo, em especial, na aplicacao do kanban, pela facilidade que
proporcionou na compreensao do seu modo de funcionamento e no pedido de
cartazes, pela definicdo de um meio standard de envio e do seu modo de
funcionamento, que simplificou e melhorou o processo de forma visivel,
promovendo a confianga dos colaboradores sobre 0 mesmo. Qualitativamente,
provocou a redugao em 85% dos erros por esquecimento (através do uso de
um poka-yoke), de 91% por transcrigao/compreensao e de 50% nas deslocagoes

— 1h30min didrios. De destacar, também, a importancia da normaliza¢ao no
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transporte de mercadoria do MFV que, através da alteracao do trajeto
realizado e do meio de transporte, possibilitou a reducao de,
aproximadamente, 31min didrios, antecipando a disposicao dos produtos aos
clientes e, portanto, prestando um melhor servigo.

Apesar de alguns autores argumentarem que o kanban nao se adequa a
ambientes com variagao, a sua aplicagdo promoveu beneficios consideraveis,
nomeadamente na melhoria da comunicagao e na gestao eficaz e normalizada
do stock, de uma forma simples e com custo reduzido. De facto, apesar do
kanban exigir algum stock, este foi reduzido em 45%. Tal com o auxilio de GV,
como foi analisado no estudo tedrico (secgao 2.3.3) e da normalizac¢ao, como ja
mencionado.

A aplicagdao dos 55 permitiu obter melhorias visiveis e imediatas nos
espagos de trabalho, como era previsto na literatura (sec¢ao 2.3.1), também
com o apoio da GV. Consequentemente, notou-se a reducao do tempo a
procura de itens, a maior autonomia dos colaboradores e a sua adesao a
projetos posteriores. De facto, apesar de, inicialmente, se ter notado alguma
insensibilidade relativamente a eficiéncia e organizacao dos espagos, com a
acumulagdo dos projetos, notou-se uma alteracdo no comportamento dos
colaboradores. Dada a dificuldade no alcance do quinto S e o curto espago de
tempo, este nao foi alcangado na totalidade. No entanto, foram desenvolvidas
iniciativas, como auditorias mensais, para a sua obtencao.

Como foi sendo mencionado, a GV, apesar de ndo medida
quantitativamente, foi parte essencial nos bons resultados dos projetos,
nomeadamente através da identificacdo e sinalizacao de itens, da melhoria na
comunicagao, do aumento da autonomia, da unificacdo das equipas e da
compreensao, caracteristicas também previstas na literatura (sec¢ao 2.3.2).

Portanto, pode-se considerar que os resultados obtidos foram bastante

satisfatorios e vao ao encontro do que foi analisado na literatura.
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Capitulo 5

Conclusao

O presente estudo surge da necessidade da loja Auchan de Guimaraes em
melhorar o seu desempenho e maximizar o servigo aos clientes, nomeadamente
através da metodologia lean, como forma de otimizacao de processos, reducao de
custos e aumento da motivagao dos colaboradores. Com efeito, propds-se estudar
a influéncia da aplicagdao do lean sobre o seu desempenho. Para tal, apos a
realizacdo de uma andlise tedrica a metodologia, foram desenvolvidos oito
projetos de melhoria, através da aplicacdo de ferramentas lean, agrupados em
cinco categorias. Procurou-se a utilizacdo de um elevado nimero de métodos,
para obter uma grande abrangéncia de vantagens pois, apesar de todos terem o
mesmo objetivo — melhoria do desempenho -, individualmente variam em
termos de abordagem e alvo (Naslund, 2008).

Por fim, para avaliar o impacto no desempenho, utilizaram-se véarias medidas,
de cariz qualitativo e quantitativo, adequadas a cada projeto, de forma a haver
cruzamento de dados e maior veracidade e testabilidade. Nomeadamente,
considerou-se: feedback dos colaboradores; observagao direta e participante;
verificacdo do valor criado pelas atividades; andlise de dados (stock, erros
encontrados, ...); comparagao através do levantamento fotografico; e,
principalmente, andlise ao tempo e custo (ou ganho obtido), fatores que se

consideram essenciais na competitividade das organizagoes.
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5.1.Criticas aos resultados obtidos

De uma forma geral, pode-se fazer uma apreciagao bastante positiva aos
resultados obtidos (seccao 4.9), face aos objetivos delineados em cada projeto, os
quais, sucintamente, permitiram: reducao dos lead time, dos custos, do stock, do
papel e de atividades sem valor acrescentado; otimizagao de tarefas; fluxos mais
suaves, com menos deslocacoes e transportes; ganho em tempo produtivo; maior
eficiéncia e produtividade nos espacos; aumento na rapidez de disponibilizacao
dos produtos aos clientes; melhoria na comunicagdo e autonomia dos
colaboradores.

Estes resultados, qualitativos e quantitativos, vao ao encontro a questao de
investigacao do presente estudo: De que forma processos de melhoria continua
podem melhorar o desempenho das operagdes de uma loja de retalho? Pois, a
melhoria de desempenho foi possivel alcancar através da aplicacdo de um
numero consideravel de ferramentas de melhoria - 5S, GV, kanban, reunides de
equipa, standard work, diagrama de Ishikawa, 5 porqués, relatério A3, poka-yoke,
flowchart e diagrama de esparguete — e dos principios subjacentes a filosofia lean.
A literatura analisada previamente e a metodologia qualitativa adotada foram a
sua base.

Pode-se verificar também que, com pequenas alteragdes e um custo reduzido,
podem ser alcangados resultados extraordindrios para as organizagdes. No
entanto, acredita-se que estes foram potenciados pela inexisténcia de
normaliza¢do nos processos.

Tal como abordado no estudo tedrico desenvolvido, este foi um processo
gradual e continuo, em que o envolvimento das pessoas, desde os CB, aos 6rgaos
diretivos, foi crucial. Apesar de, inicialmente, se ter notado alguma relutancia e
falta de entusiasmo, com o acumular de projetos e com as iniciativas de

envolvimento para uma cultura de resolucao estruturada de problemas —
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identificagao dos problemas, das suas causas e de solugdes -, 0s comportamentos
comecaram a alterar-se. Procurou-se também, como analisado na literatura,
iniciar este conjunto de mudangas, com a alteracao dos locais de trabalho, tarefas
diarias e normalizagao, os quais mostraram resultados positivos imediatos e
motivaram a boa continuagao.

De salientar a importancia das sessoes de formacao e da normalizacdao. A
formacao, uma vez ter sido constituida e fornecida pela investigadora, permitiu-
-lhe obter maior facilidade com os temas e conhecer as equipas e os seus
problemas. Por outro lado, permitiu a adesao, compreensao e andlise critica, por
parte dos colaboradores, nos projetos que se seguiram. A normalizacao
influenciou a boa implementacdo, execucdo e manutencao das alteragOes
realizadas, a par com a GV, as auditorias mensais e a responsabilizacao das
pessoas pelos seus espacgos de trabalho e tarefas. Tal como apresentado na casa
TPS, os objetivos nao podem ser atingidos sem uma boa base, sendo a
normalizagao fulcral.

Conclui-se que o presente estudo vai ao encontro da literatura consultada,
quando afirma que as ferramentas lean tém impacto positivo sobre o desempenho
de uma organizacao de retalho alimentar. Tal, através da melhoria dos processos
e operacgoes, com a eliminacao de desperdicios, o envolvimento de todos e a
mudanca de habitos. Neste seguimento, os objetivos do estudo foram alcangados,
permitindo melhorias na loja Auchan de Guimaraes, como era ambicionado pela
mesma. Pretende-se, também, que a dissertagao sirva como base para futuros

estudos sobre a aplicagao do lean no retalho.

5.2.Limitac¢oes do estudo

A envolveéncia da autora constitui uma das limitagoes do estudo pois, apesar
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das vantagens provenientes da aproximacao a realidade (subcapitulo 1.3), pode
provocar uma visao parcial e, possivelmente, enviesada dos acontecimentos.

Também o facto de a autora apenas conhecer a realidade da loja de Guimaraes
do grupo Auchan constitui uma limitacao, porque nao permite a generalizacao a
outros casos, embora a andlise holistica realizada. Deve haver, portanto, uma
adaptacao das metodologias. De facto, Tellis (1997) afirma que a grande
desvantagem dos estudos de caso é a sua dependéncia a um unico caso,
dificultando a generalizacao das conclusoes.

O facto de nao existir normalizagdo e a variabilidade inerente ao retalho,
inabilitaram a utilizagdo de um maio nimero de métricas de avaliacao, sendo
considerada uma limitacao. Acresce o facto de, alguns dos pontos de melhoria
observados, serem de natureza qualitativa, pelo que ndo puderam ser alvo de
métricas especificas.

Por fim, considera-se a duragao do estagio, que possibilitou o estudo, também
um fator limitante, porque impossibilitou incorporar todos os pontos de falha
notados na loja e obter resultados normalizados dos processos. Efetivamente,
existe o risco inerente a estabilizacdo dos resultados obtidos e da propria
continuidade na aplicacdo dos projetos de melhoria, pois nao foi possivel
alcancar, em todos os projetos, um loop de MC, em que se age sobre os resultados,

de forma a otimiza-los.

5.3.Propostas de trabalho futuro

O estudo realizado e as praticas implementadas poderiam ser expandidos as
restantes lojas do grupo, de forma a maximizar os beneficios e o valor prestado
aos seus clientes. O mesmo em relagao a pontos de melhoria encontrados, mas

que, por questdes de tempo, nao puderam ser implementados a tempo do
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presente estudo, como a expansao do kanban a outros mercados e a alteracao da
localizacao dos cartazistas.

Uma vez que nao existe normalizacdo dos restantes processos, poderia fazer-
se 0 seu mapeamento e posterior analise, para analisar com detalhe os processos

e detetar pontos de melhoria.
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Anexos

Anexo 1: Sintese das alteracdes ao tratamento de OVNIS.

Desperdicio Alteragoes efetuadas

(1)

A colocagao dos OVNIS em cestas separadas e a alocagao
realizada, impossibilitam o contacto entre produtos liquidos
(artigos de auto, drogaria e perfumaria e bebidas) e os restantes,

e a eventualidade de vazamento para os artigos alimentares.

Com a utilizagdo do armadrio, dividido por mercados, a

separacao € imediatamente realizada.

As divisorias por mercado, no armario, eliminam a necessidade

de nova separagao, no momento de reposigao.

Eliminacdo da procura de artigos, devido as divisorias por
mercado;
Utilizagado de gestdo visual, permitindo encontrar

imediatamente o mercado correspondente.

A eliminagao da procura diminui, consequentemente, o niimero

de toques nos artigos.

Inclusao da reposicao dos OVNIS na GA do dia, implicando a
reposicao didria dos artigos e consequente, eliminacdo de

acumulacao.

Reducgao do espago para colocagao dos artigos, com o armario,
evitando o seu amontoar;

Inclusao na GA, implicando a reposigao didria.

Responsabilizagao da patinadora pelo tratamento dos OVNIS
deixados nas caixas e no BAC. Esta alteracao é facilitada pela

proximidade entre os locais, permitindo um tnico trajeto.

A atribuicao da tarefa de reposicao dos artigos de devolugoes a
patinadora diminui os artigos espalhados pelo armazém,
promovendo uma maior organizagao do mesmo;

Refor¢o da importancia de reposi¢ao dos artigos nao alimentar
imediatamente na loja, acompanhamento inicial pela
Responsavel de Operadores, com auditorias semanais a

reposicao, pela mesma.
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Anexo 2: OPL — OVNIS

Auchan |RETAIL
PORTUGAL

NORMA OPL

CESTO OVNI’S

Meios:

+ Usar um cesto do Euro (ou uma estrutura
semelhante) para facilitar a arrumacao dos OVNI's.

¢ ldentificar o cesto com sendo o cesto dos OVNI’s.

+ ldentificar os mercados a separar.

+ Colocarsinaléticade “Produtosretirados de venda”.

+ Colocar uma bacia de retencao na base.

O

Processo:

+ OcestodosOVNI'sseracolocadonalojanahorade
levarasboxes/material deapoioparaodiaseguinte.

+ Noperiodode preparacaodaaberturaserafeitaa
reposicao dos OVNI’s.

+ O cesto volta para o armazém.

+ Duranteodiadeveserfeitaareposicaodos OVNI's

BACIA DE
RETENCAO

que vao surgindo para evitar excessos.

Vantagens:
+ Alimitacao de espaco reduza possibilidade de
acumulacao dosOVNI's.
+ Asegmentacao por mercados permite
+ umamais facil identificacao dos OVNI’s.
+ uma reducao do tempo de reposicao
+ Aseparacao evitaoamontoar de artigos, reduzindo
assim potenciaisquebras
+ Acolocacaonumapaletefacilitaasvarias
movimentacdesentrearmazémeloja
+ Estasolugao “mista” é superior as existentes:
+ Osatuais carrinhos geram amontoacao
+ Aseparacaoemprateleiradificultaaidaa loj||

OPL 01/ARP

Entrada em vigor 03-01-2019 [ 1/1 J
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Anexo 3: Fluxograma do processo inicial de inventdrio.

Procurar a tecla no
dossier

Inventario
Frutae

Legumes

Colocar porta-
paletes de pesagem
ao lado do artigo

I

Colocar os artigos
no porta-paletes

Sim

Deslocar a balanga

I

Retirar a etiqueta
correspondente ao
produto

I

Colocar etiqueta
numa folha

I

Escrever o peso
registado na
etiqueta

!

Picar o local do
artigo

!

Colocar a categoria
do produto

!

Identificar o
produto através da
referéncia

Sim

Amais

artigos
na loja?

Nao
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Anexo 4: Fluxograma do processo de inventario reformulado

!

Colocar porta-
paletes de pesagem [«
ao lado do artigo

}

Colocar os artigos
no porta-paletes

l

Identificar o artigo
no dossier

]

Picar o local do
artigo

l

Colocar a categoria
do produto

l

Identificar o
produto através da
referéncia no dossier

Sim

Ha mais
artigos
na loja?

Nao
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Anexo 5: Vantagens das alteragdes ao transporte de mercadoria.

Vantagens

- Reducdo das deslocagoes efetuadas pelos colaboradores comerciais;
- Mercadoria no seu ponto de uso mais rapidamente;

- Redugao do movimento de colaboradores;

- Organizacao imediata do lixo em paletes vazias;

- Redugao do transporte;

- Melhoria no servigo prestado ao cliente.
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Anexo 6: Alteragoes com a digitalizagao

.. Processo Processo Ganho Ganho
Meétrica . o
antigo proposto (tempo) (%)
Tempo médio de
verificacio de cada 1m30s 25s 1mO05s 72,2%

linear
Tempo médio de

epe o~ ] 2h36min 43min20s 1h52min20s 72,2%
verificacdo da loja

Vantagens

- Base de dados estruturada, com toda a informacao necessaria e o seu
historico;

- Eliminagao de papel, beneficiando de ganhos em tempo de impressao, recorte
e colocagao dos papeis;

- Facilidade no tratamento de dados e no seu controlo pelo RM, através de
acesso remoto;

- Redugao do tempo dispensado a procura, primeiramente, dos lineares ainda
nao analisados e, sucessivamente, dos seus modulos em falta de verificacao;

- Aspeto de empresa digital, para os colaboradores e para o cliente.;

- Eliminacao da exposi¢ao de informagdo interna ao cliente, devido a
visibilidade em alguns mddulos dos papeis usados anteriormente.
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Anexo 7: Cartaz de divulgacao e explicagdo do novo método de pedido

de cartazes.

PEDIDO DE CARTAZES

Ja podes fazer o pedido dos cartazes do
teu mercado via smartphone, sem

necessitares de ir ao cartazista e gastar
mais papel!

como?

Pedido de Cartazes

Prioridade:

Tipo de pedido: *
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘

Acede ao QR Code e inicia o
teu pedido

Indica a prioridade

o Se Tradicional

Data Inicio

A28 v
Designaaa

Data Fim
naza .

&~
— -

Tipo de destague *

Data Inicio

00000000 «

Prionidade: *

Seleciona o tipo de
pedido

Pedido de

Assinala as caracteristicas

o Se Anexar ficheiro

obasrvacses A

Obsarvagies

Cartazes

poste o ragesae

O pedido foi efetuado. Podes edita-lo em

“Editar a sua resposta” ou, se pretenderes

fazer um novo pedido, carrega em “Enviar

outra resposta”

Clica em “Adicionar Ficheiro”
para anexar o teu pedido

Depois de anexado, podes
também indicar detalhes no
campo “Observagdes”

Sugestao:
Coloca o formulario no teu ecra do telemdvel, para que possas

aceder a qualquer momento, sem necessitares de clicar no QR.

Para isto, na pagina do formulario clica em
“Adicionar ao ecra principal”.

e,em seguida,
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Anexo 8: Sintese da digitalizagao do pedido de cartazes.

Antes

Agora

. Dificuldade na

. Sentimento de

. Sete meios distintos para proceder aos .

pedidos de cartazes.

pedidos.

desconfianga sobre a priorizagao.

. Ntimero elevado de erros de .
transcrigao/compreensao.
. Informacao incompleta para .

processamento dos cartazes.

. Deslocagdes constantes ao

superior

priorizacao dos .

injustica e .

piso .

Método standard para qualquer
pedido de cartaz.

Folha

prioridade.

excel ordenada  por

Aumento da confianga perante o
envio apenas por um meio e por
terem conhecimento de como se

processa o método.

Reducgao em 91% destes.

de falta de

fornecimento de dados.

Reducdao em 85%

Redugao em 50%, com um ganho
produtivo de, aproximadamente,
1h30m diarios.
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Anexo 9: Numero de cuvetes despendidas.

Fim de semana 1 Fim de semana 2
89R Branco 650 525
34C Branco 350 275
11SP Branco 50 30
4SC Preto 50 30
34C Amarelo 100 75
4SC Amarelo 150 100
73C Branco 25 20

Nota: Valores fornecidos pelos colaboradores, através de observagao nos dias estudados.
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Anexo 10: OPL do processo de encomenda de consumiveis no talho.

NORMALIZACAO DE PROCESSOS

Titulo: Pedidos de encomenda
Local: Auchan Guimaraes

THLHO ARATECONSUBAVESS FE 3 Cartdfo  exemplo  para
JU. SIRILS ':;' encomenda de consumiveis.
COVETES 34 BRANCAS e " Quando ©0s consumiveis
STOCK SEGURANGA QUANTIDADE A ENCOMENDAR :I acima do cartdo esgotarem, a
' _ ’ 7% : encomenda deve ser
STOCK MAXIMO FC
‘ =00 Auchan s processada.
f
L ' . Caixa para colocagdo dos
pedidos de encomenda ja
- ® realizados, a qual estd na
. b . .4 , entrada do armazém.
[
L TrRATADOS i
e
RESPONSAVEL TAREFA DESCRICAO
Colaboradores 1. Retirar o Cartdo quando atingido o Depois de retirarem os consumiveis acima do
base stock de seguranca nivel de seguranga, encontra-se o cartao para
encomendas, o qual deve ser recolhido.
Colaboradores 2. Entrega do Cartao ao RM 0O cartao deve ser entregue ao RM, para que o
base mesmo faca o tratamento da encomenda.
RM
RM 3. Pedido de encomenda Processamento da encomenda, com a utilizagao
dos dados incluidos no Cartdo (referéncia e
quantidade a encomendar).
RM 4. Colocacdo do Cartdo na caixa de Na caixa, localizada junto ao armazém, devem
pedidos de encomenda tratados ser colocados os pedidos ja efetuados, para que
os colaboradores ao irem buscar os seus
consumiveis saibam o qué e quanto foi
encomendado.
Colaboradores 5. Colocagdo dos consumiveis chegados e Apods a chegada dos consumiveis, 0os mesmos
base do Cartao no armazeém de consumiveis. devem ser colocados no respetivo local, assim

como o Cartdao correspondente. Este deve ficar

por cima do nivel de stock de seguranga tragado.
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Anexo 11: Sintese das alteragdes apos a introdugao do kanban.

Antes

Depois

Transmissao da informagdao de

necessidade de encomenda por

palavra.

Informacao transmitida errada ou

esquecida.

Encomendas realizadas face as
necessidades  observadas  pelos
colaboradores.

Nao existéncia de uma forma precisa

de evitar rutura de stock.

Processo ~ de  tratamento de
encomendas demorado, pela procura
do sirius e da predicdo das

quantidades a encomendar.

Inexisténcia de controlo preciso sobre

o stock fisico.

Andlise diaria dos colaboradores

sobre a quantidade em stock.

Transmissao da informagao

visualmente, através do kanban.

A informacao esta contida no
kanban, sendo assegurada pela sua

transferéncia.

Encomendas efetuadas de forma
normalizada, através do kanban e

da informacao contida no mesmo.

Kanban evita, de forma simples e

segura, a rutura de stock.

Kanban contém toda a informacao
necessaria para a realizagdo das

encomendas.

Controlo é eficazmente realizado

com o kanban.

Apenas quando o kanban ¢é
alcancado é que os colaboradores

precisam de agir sobre o stock.
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oes dos 5S - parte 1.

Aplicag

Anexo 12

Implementagio 5S

Identificagdo de todos os
itens.

Retiradas as etiquetas de
loja ainda incluidas nos
suportes, para que

Sensibilizacao  para a

Local gmﬂwo da Antes 12 S — Triar 2°S — Arrumar 3¢ S-Limpar 425 - Normalizar 5% S — Sustentar Depois
prioridade
Definicdo da melhor forma
de organizagao para cada Definigao da
item: Regulamentagao de | responsabilidade ao AR
Definicio dos itens que | - Tabuleiros para | Limpeza do espaco e dos | limpeza, a empresa | pela  manutengio e
devem fazer parte do local. organizacio das folhas | itens. subcontratada para o efeito, | sensibilizacio constante
o existentes; a mais horas do dia. aos restantes
KN <G~w5&wﬂm - Caixa garrafas de éagua colaboradores
.m para o cliente; dos colaboradores.
]
2 Utilizacdo Eliminacao ou colocacao no
= diaria. local adequado os itens Organizagio do espago. Apesar de nao ser possivel
=) desnecessarios: a colocagao do standard de
- Cartazes e etiquetas Colocacio de um caixote | ArTumagao no local (pela | Inclusao na auditoria da
desatualizados; de H.ccumbm.run visibilidade ao cliente), foi | eficacia operacional,
- Amostras; e ’ publicado no Google+, para | realizada mensalmente.
s, . Identificacao de todos os
- Suportes para cartazes; itens. que todos fossem
- Caixas de alarmes. . sensibilizados.
Criagio de um standard
2 il Eliminagio de todos os | para  organizacdo do
& RA Criacao de locais para todos | itens em mau estado e | armério.
=3 os itens e reorganizagdo da | limpeza dos restantes. T T————
] disposicao existente,
] tornando-a mais funcional,
=) através do uso do critério de
£ utilizacio para a definicio | Fotradas as cestas, de
4 Utilizagdo Retirar o que ndo pertence | 4oslocais. forma a que os itens nao Inclusdo na auditoria da
MP diaria; ao intuito do armario: caiam, evitando a eficacia operacional,
= - Fitas “oportunidade”; desarrumagao. realizada mensalmente.
5 Eficiéncia. - Caixas de alarmes.
]
g
)
=
2
£
<

estejam aptos apds a
utilizacao.

organizacao, nas reunioes
de desempenho.
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oes dos 5S - parte 2

Aplicag

.

Anexo 13

Implementagio 558

Motivo da

Local P Antes 1°S - Triar 2°5 — Arrumar 3°S-Limpar 4°S - Normalizar 5° S - Sustentar Depois
prioridade
&
S s .
g GE.ummmmc de um carrinho Restauro das condicoes do
= - - mais alto e em Dboas L
| Eliminagao dos cartazes e dics material:
m Questdes folhas de alteragio de | COTHEOSS: - Limpeza das placas;
g s ergoncnricas; pregos desatualizados. - Retirar os cartazes
w_. F ' colocados nos suportes.
& .
m bt Imagem Organizacio  dos  itens, Sensibilizacdo para a Wmmﬁo:mwg.h_ua.w&m r&m RM
& s s o pela monitorizagdo das
8.2 desagradavel mantendo todos organizacio mnas reunides dicdes  d rinh.
S. . . ; - P . condigées do carrinho,
39 para os clientes; imediatamente acessiveis. de desempenho/equipa. tendo-o oreanizado
@ B8, L. - Colocagdo de material man Atz :
S o a Eliminacdo dos suportes sintético para colar as
m ° Eficiéncia. nao utilizados ha mais de 30 . 3 Jn
S dias, ficando no  local etiquetas necessarias,
2 ’ < e evitando que as mesmas
.m apenas o que ¢ usado | Identificacdo de todos os fiouem  dispersas  no
E recorrentemente. itens. que P
El carrinho.
o
Organizacio  dos itens,
segundo a sua utilizacao,
mantendo os mais utilizados
pelos .EmﬂanOm . textil e Limpeza de todos os Criacdo e colocagdo de um
drogaria/perfumaria no seu . P standard para a manutencao
2 lado correspondente, no armes. da organizagao.
m armazém e os comummente
- utilizados pelo bazar e box
2 da mesma forma.
=] Utilizagao . o
.m.v. diaria; Retirar todas as caixas de N . i _WQﬁwwo na ws&ﬁoﬁm M_m
g alarmes j ndo utilizadas. Colocagao dos itens mais Mm mnuwNnHm . EQMM“MMNS ,
2 Eficiéndia. pequenos em cestas, .
S eliminando a antiga
3 arrumacdo em caixas da
3 fruta ou de cartdo. Abertura de todos os Sensibilizacao para a
h organizagao, nas reunioes

Identificacio  dos  itens,
incluindo na  sinalética
exemplos da sua utilizacio,
para uma mais facil
utilizagdo.

itens, para que possam ser
imediatamente utilizados.

de desempenho.
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— parte 3.

ao dos 5S

Aplicag

.

Anexo 14

Implementagio 55

Local gm__.:wa da Antes 1° S — Triar 2°S — Arrumar 3% S-Limpar 4*S - Normalizar 5° S — Sustentar Depois
prioridade
Defini¢do, em conjunto com
as equipas, do melhor
método de arrumagao -
L . nivel de utilizagao. Sensibilizacdo  para a
o Definiggo  dos itens que organizacdo, nas reunides
B fazem parte do local. de desempenho
g .
= Colocagao dos itens mais
2 Utilizagdo pequenos em cestas, para
] g ~ . Inclusdo na auditoria da
o diaria; uma melhor arrumagio. Restauro e limpeza de NP .
b1 . eficacia operacional,
todos os itens. .
£ A realizada mensalmente.
g Eficiéncia.
] . i o Colocacgdo de cada item num
E _mm.n..nmu 0s itens que Nao sao | joca] definido. Responsabilizagao dos
< utilizados ou que ndo fazem colaboradores pela
parte do propdsito do local arrumacéo - projeto

— colocagdo de estanteria e
suportes para campanhas.

Identificagdo de todos os
itens.

ilustrado em 4.10.




Anexo 15: Diagrama de Ishikawa - sala de consumiveis PF.

Pessoas

Muitas equipas com itens no\

espago
Descuido dos colaboradores

Procedimento

\ Nao responsabilizaciao
\ Encomendas sem controlo
Nenhum responsavel definido

Aavout inadequado

Inexistencia de um local definido

/ para cada item
Colocacao de itens, sem

ser consumiveis

Meio-ambiente

Analéﬁca inadequada

Desorganizagdo do
armazém de
consumiveis PF

Falta de sinalética

Auporte para arrumacéo inadequado

/ (paletes)
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Anexo 16: Implementagao dos 5S na sala de consumiveis PF.

Antes

Agora

. Itens nao identificados/identificacao .

incorreta.

. Espaco desorganizado.

. Local usado como “depdsito” para .

itens sem local especificado.

. Inexisténcia de locais para todos os .

itens.

. Nao garantia das condi¢des de .

qualidade.

Todos os itens estao devidamente

identificados.

. Espago corretamente organizado,

segundo o mercado e a

utilizacao/rotacao dos itens.

Sala restrita a consumiveis do talho
e padaria/pastelaria, tendo todos os

itens um local definido.

Uso de racks com uma separacao

para colocagao dos itens.

Criagao de mecanismos, como 0s
racks e a disposigao dos caixas, que
facilitem a manutencao das
condigoes; Divulgagao dos
requisitos de qualidade aos
colaboradores, tendo sido

colocados na sala.
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