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AS SOLUCOES LEAN
AO SERVICO DA DISTRIBUICAO

RESUMO

No século XX, finda a Guerra Mundial, o pensamento lean foi o caminho
encontrado pelo Japéo para ultrapassar as barreiras consequentes da guerra e
do crescimento de concorrentes ocidentais.

Com a pertinéncia da contingéncia mais recente, o lean tem vindo a ser uma
solucdo estudada e explorada a fim de dissolver preocupacdes a nivel da
qualidade e de custos. Os resultados provam ser positivos, pois o lean ndo sé
melhora o desempenho e reduz custos, como também engrandece o servico
prestado ao cliente e o lucro do negécio (Bonaccorsi et al., 2011). No caso
especifico da distribuicdo dada a complexidade dos processos e constante
imprevisibilidade, questiona-se a aplicabilidade desta filosofia japonesa.

De forma a poder estudar a sintonia entre as solucdes lean e o sector dos
servicos, realizou-se 0 presente estudo de caso, que recorrendo a
observacdes, questionario, entrevista e analise de documentos, provou
positivamente a sua aplicabilidade, recorrendo aos necessarios ajustes e
adaptacoes.

Os resultados obtidos reconhecem também boas praticas identificadas, as
ferramentas que sado possiveis de aplicar, o papel desempenhado pelas
pessoas neste percurso, e finalmente um roadmap sobre o qual futuras
empresas lean, do sector da distribuicdo, se possam apoiar para aplicar as

solugcdes que melhor respondem as suas necessidades organizacionais.

Palavras-chave: lean thinking; distribuicdo; gestdo de servicos; reducdo de

custos; otimizacao; servi¢o ao cliente; desperdicio; valor; fluxo.



LEAN SOLUTIONS
AT DISTRIBUTION SERVICE

ABSTRACT

In the XX century, with the Great War ending, lean thinking was the way found
by Japan to overcome the barriers that resulted from the war and the rise of its
competitors from the west.

Due to the pertinence of the most recent contingency, lean has been a solution
studied and analyzed in order to solve both quality and costs concerns. The
results have proved to be positive, as lean does not only improve performance
and reduces costs, as it also enhances customer service and business profit
(Bonaccorsi et al., 2011). In the specific case of distribution and dued to its
processes complexity and constant unpredictability, the application of this
japanese philosophy is questionable.

In order to study whether lean solutions and the service sector are tuned, the
present case study took place, resorting observations, questioners, interview
and documents analyses, it proved to be positively applied, nevertheless
appealing to its necessary adjustments and adaptations.

The obtained results also acknowledge the good practices identified, the tools
which are possible to apply, the role played by the persons in this journey, and
finally the roadmap in which future lean enterprises, in the distribution sector,
can based on to apply the lean solutions that better answer its organizational

needs.

Key words: lean thinking, distribution; service management; costs reduction;

optimization; customer service; waste; value; flow.
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CAPITULO |

1- INTRODUCAO

As empresas vivem com pressdes para reduzirem os seus custos, aumentarem a sua
flexibilidade, alcancarem uma maior qualidade do produto oferecido ao mercado, a
reduzirem a sua variabilidade e a triunfarem com menores tempos de producdo, isto
tudo conduz a um repensamento da estratégia defendida pela empresa (Abdi et al.,
2006).

Este ciclo tem ja uma histdria que ultrapassa dois séculos. No século XIX Whitney
introduziu a standardiza¢cdo e controlo de qualidade, Taylor, no mesmo século,
contribuiu com o estudo dos movimentos e tempos, Ford, por sua vez, no século XX,
em parceria com Sorensen, desenvolveu as linhas de producdo. Por fim, em pleno
século XX, iniciou-se a era da producdo /lean (Heizer e Render, 2011).

O lean é uma filosofia fruto da evolucao do Toyota Production System desenvolvido
por Taichii Ohno na Toyota Motor Corporation apds o termo da Il Guerra Mundial,
numa tentativa de incentivar a industria automovel japonesa fortemente abalada pela
guerra (Womack e Jones, 2003). Sob uma perspetiva concisa dir-se-ia que, o
alinhamento de todas as fases de produc¢ao numa atividade com fluxo continuo onde o
desperdicio é suprimido e as equipas sao dedicadas as suas atividades e esforcam-se
continuamente para melhorarem, permite as empresas que se desenvolvam,
produzam e distribuam o seu produto com menor esforco humano, espaco,
ferramentas, tempo e custos como também, se tornem mais flexiveis e respondam em
tempo util aos desejos dos seus clientes (Womack e Jones, 1994). Esta é a esséncia do
lean.

Desde os inicios do presente século que se tem investido na aproveitacdo desta
filosofia em contextos que nado da industria. Com sucesso, existem ja muitos relatos de
empresas que singraram nesta aprendizagem. Ndo obstante a literatura nesta tematica
reflete ainda algumas lacunas, relacionadas essencialmente com conhecimentos que
agilizem o processo de implementacdo e adaptacdo a novos cenarios como o dos

Servigos.



Consciente desta dificuldade, a presente dissertacdo propde-se investigar e esmiucar o
tema ja descrito no ambito dos servigos, mais concretamente no sector da distribuicao.
Para o efeito sera apresentado um primeiro capitulo no qual serdo explorados todos os
elementos fundamentais do lean, entre os quais destaca-se o conceito, os principios, o
desperdicio, o valor e algumas ferramentas que auxiliam na concretizacdo dos
objetivos propostos pela filosofia. Num segundo capitulo serd realizado uma
abordagem a distribuicdo recorrendo a alguns dados estatisticos relativos ao cendrio
portugués. Estando a dissertacao dividida em duas partes, os capitulos ja descritos
integram a parte tedrica. Por sua vez, na parte prdtica sera narrada toda a investigacao
realizada a propésito deste trabalho.

Tratando-se esta investigacdo de um caso de estudo, serd apresentada a empresa do
sector da distribuicdo onde se realizou o estudo etnografico. Previamente, ao inicio da
investigacdo, averiguou-se se a empresa em questdo tinha realmente em pratica a
filosofia lean. Com esta intencdo em pensamento realizou-se um mapa comparativo da
teoria lean com a pratica na empresa em estudo. Este mapa encontra-se no anexo 1.
Adicionalmente serdo apresentados os instrumentos de recolha de dados bem como,

os respetivos resultados seguidos de discussao e apropriadas conclusoes.

1.2 - Contextualizacdo

A filosofia lean inicialmente desenvolvida para contextos industriais tem-se propagado,
desde inicios do presente século, para diferentes contextos, mais concretamente o
sector dos servicos. Esta tendéncia deve-se sobretudo aos constrangimentos ja
descritos e, muito embora existam narrativas de casos de sucesso, assiste-se também a
uma descredibilizacdo desta filosofia, pois na literatura existe ainda um hiato de
conhecimentos referentes a utilizacdo das soluces lean nestes novos ambientes.

Com estes elementos em linha de pensamento, esta dissertacdo surge com a
necessidade de analisar as solugdes lean no sector dos servicos, especificando-se no

sector da grande distribuicdo.



1.3 — Objetivos e questdes de investigagao
A presente dissertagdao de mestrado tem como objetivo contribuir com conhecimentos
relativos a aplicabilidade da filosofia lean no sector da distribui¢ao, bem como verificar
se esta filosofia interfere no desempenho da empresa. E no entanto prudente
esclarecer que o desempenho presente no Uultimo objetivo ndo se refere aos
resultados financeiros, mas antes sim, aos comportamentos e graus de eficiéncia de
cumprimento das tarefas por parte dos trabalhadores.
Por forma a reunir informagGes que visem uma resposta completa e com valor
acrescentado aos objetivos previamente apresentados, foram desenhadas questdes de
investigacdo a partir das quais se desenvolveu todo o trabalho que em seguida se
apresenta. Sao elas:

e Quais as ferramentas lean aplicaveis a distribuicao?

e Existem boas praticas associadas ao lean na distribui¢cdo?

e Que roadmap podem as futuras empresas, que desejem implementar o lean,

seguir, com base neste estudo exploratério?
e Qual o papel das pessoas no sucesso da implementacao do /lean na Auchan?

e Que medidas sdo adotadas para assegurar o bom desempenho da loja?



2 - LEAN

“Muitas organizacoes nesta era de competicao global estdo a tentar criar uma cultura
de elevado desempenho onde se incorpora estratégias de negdcios por forma a
desenvolver uma contribuicdo individual no sucesso global da empresa.”

(Miah e Hossan, 2012: 14)

2.1 - Conceito

Na década de 90 do século XX a magia por detras da industria automoével japonesa foi
desvendada na obra de Womack, Jones e Ross intitulada “A Maquina que mudou o
mundo”. Foi através desta mesma obra que o Toyota Production System popularizou-
se com a designacgao lean.

Recuando ao ber¢o do lean esta filosofia foi a solugdao encontrada aquando do termo
da Il Guerra Mundial para revitalizar as indUstrias japonesas. Eiji Toyoda, engenheiro
na Toyota Motor Corporation, com o apoio de Taiichi Ohno, tentou recriar o modelo
de producdo que havia observado na producdo de Rouge, nas instala¢des da Ford em
Detroit. No entanto, depressa concluiram que a produgdao em massa era desajustada
ao contexto japonés, pelo que iniciaram uma série de experiéncias que entretanto
deram origem ao TPS (Womack et al.,, 2004). Para o efeito, Ohno contou com a
experiéncia e conhecimentos da sua equipa, e mais tarde, na década de 50 do mesmo
século, a Toyota formalizou relagdes profissionais com o consultor Shingeo Shingo que
também contribuiu ativamente para esta estratégia de producdo (www1).

De acordo com Hill (2012) lean é o termo que enfatiza uma filosofia que, tratando-se
de um conjunto de ferramentas e principios, pode ser aplicado nos servicos e noutros
contextos ndo industriais. Uma das principais ideias adjacentes a esta filosofia é a
eliminacdo de desperdicio pelo que, Browning e Sanders (2012) reforcam a
importancia de ndo confundir gordura com musculo, ou seja, desperdicio com valor,
ressalvando que esta confusdo, apesar dos esforcos rumo a eficiéncia, pode originar
uma empresa magra e nao competitiva. Esta atitude por vezes cultiva nas organizagdes

o sentimento de que se vai proceder a reducdo de pessoas e recursos. Contrariamente,



Reichhart e Holweg (2007) destacam que esta filosofia defende a valorizacdo e
utilizacdo plena das capacidades das equipas de trabalho. Bonaccorsi et al. (2011)
contribuem para esta desmistificacdo argumentando que o lean se foca no esforco das
pessoas na realizacdo das suas tarefas, através de uma agilizacdo das operagdes
recorrendo a eliminacdo progressiva do desperdicio e do tempo de trabalho inativo
originado, essencialmente, por burocracias.

Womack e Jones (2003) explicam a razdo que motivou a designacdo /ean. Esta prende-
se essencialmente com o facto de ser possivel fazer mais e mais com menos e menos.
Por outras palavras, os autores pretendiam demonstrar que com menos esforco
humano, menos equipamento, menos tempo e menos espaco, é exequivel aproximar-
se mais dos desejos e expectativas reais dos seus clientes.

A aplicagdo do lean na distribuicdo é recente e remete a uUltima década do século
passado. Semelhante ao conceito lean manufacturing desenvolveu-se também
conceitos que refletem o lean na distribuicdo, tais como lean logistics, lean
distribution, lean retail e lean consumption. De acordo com Lukic (2012) trata-se de
uma estratégia de operacdes na distribuicdo que exige a eficiéncia maxima aliada a
identificacdo e eliminacao do desperdicio, através da qual os gestores reduzem as
atividades que nao agregam valor ao processo, previnem potenciais problemas e
melhoram o fluxo operacional. O mesmo autor reforca que a abordagem lean permite
a empresa reduzir custos, aumentar a eficiéncia, reduzir tempos de execuc¢ao, reduzir o
desperdicio de todos os tipos — tempos de espera, materiais, movimentos, etc — e
manter inventdarios reduzidos. Inevitavelmente, toda esta envolvente contribui para a

satisfacdo do cliente e consequente aumento do lucro.

2.2 —Valor versus Desperdicio

Nesta filosofia coexistem dois conceitos importantes: valor e desperdicio. Distinguindo
os conceitos, o valor é definido pelo cliente e criado pelo produtor (Womack e Jones,
2003) mas este, sO é verdadeiramente originado no gemba (Womack e Jones, 2007).
Complementarmente, Hill (2012) aborda o fluxo de valor remetendo ao conjunto de

passos necessarios para criar um produto ou servigo.



Em oposicdo, desperdicio representa toda e qualquer atividade! humana gue absorve
recursos, mas nao cria qualquer valor (Abdi et al., 2006).
Taiichi Ohno (Hill, 2012) identificou inicialmente sete mudas®sobre os quais Liker, mais

tarde, veio a acrescentar um oitavo.

Quadro 1 - Os oito desperdicios da filosofia lean

Desperdicio Definicao

Adicionar valor a um processo/produto que o cliente ndo
Processo L,

ird pagar.

Mover matérias, produtos ou informacgdes
Transporte

desnecessariamente.

. Desenvolver trabalho que ndo esta diretamente
Inventario/Stocks ) o )
relacionada com o requisitado pelo cliente.

Periodos de inatividade em que as pessoas ou
Tempo de espera )
equipamentos esperam por algo.

Falhas no processo, em que o produto ou servico final ndo

Defeitos ] )
corresponde com o desejo do cliente.
N Produtos ou servigos que excedem as exigéncias correntes
Sobreprodugao .
do cliente.
Movimentos Movimentos inuteis de pessoas.

~ e Ter excesso de forca humana ou subaproveitamento da
Nao utilizagao dos recursos humanos
mesma.

Adaptado: Sunder (2013: 23), Ehrlich (2006: 42), Pinto (2009: 13-17)

Na transposicao para os servicos, autores como Bonaccorsi et al. (2011) sugerem o
acréscimo de falta de foco no cliente e comunicagdo pouco clara a lista dos
desperdicios. Ndo obstante, Ehrlich (2006) defende que o desperdicio mais toxico de
todos é perder um cliente pelo insucesso na entrega de valor.

Ohno (1988 citado em Seddon e O’Donovan, 2010a) revela que a realizacdo de uma
inspecdo meticulosa a qualquer drea de trabalho evidencia desperdicio e

consequentemente, uma oportunidade de melhoria. No entanto, a eliminacdo desse

'"No estudo conduzido pelo Centro de Investigacdo das Empresas Lean foi demonstrado o tempo
despendido em cada uma das variantes da actividade em ambientes intensos como a distribuigdo: (1)
actividades que anexam valor ao cliente 1%; (2) actividades que anexam valor ao negdcio 49% e (3)
actividades que ndo anexam valor 50% (Lawrence et al.,, 2007).

> No modelo original, o TPS, distinguem-se trés MUs, (1) muda, actividades que ndo acrescentam valor,
o desperdicio puro; (2) mura, variagbes que causam flutua¢des nos ritmos e na producdo; (3) muri,
excesso ou insuficiéncia na produgao (Hill, 2012; Pinto, 2009).



desperdicio é impossivel sem que antes se compreenda as suas verdadeiras causas

(Seddon e O’Donovan, 2010b).

2.3 - Principios Lean

2.3.1 — Principios Lean

Conscientes da adesdo crescente a filosofia lean, Womack e Jones publicaram a obra
intitulada de Lean Thinking em 1996 (2003: 10) com o intuito de proporcionar aos
adeptos “uma espécie de Estrela Norte”, uma bussola que orientasse as a¢Ges dos
gestores que desenvolvem esforcos didrios para ultrapassar o caos da producdo em

massa. Nela sdo contemplados os cinco principios que refletem esta filosofia:

Quadro 2 - Principios Lean

Principio Designacao

Especificar valor Identificar o que o cliente quer, quando e como quer.
Perceber as atividades que acrescentam valor e as que ndo

Identificar o fluxo de valor acrescentam, sob a perspetiva do cliente, ao longo de todo o
processo.

L. Criado através da eliminacdo de esperas e paragens, e melhorando
Otimizar o fluxo - s
a flexibilidade e fiabilidade do processo.

Reagir e cumprindo os desejos do cliente just-in-time sem tentar
Pull system .
empurrar os produtos para o cliente.

. Os esforgos pela melhoria nunca findam, pelo que se semeia uma
Perfeicao .
cultura kaizen.

Adaptado: Womack e Jones (2003: 10), Sunder (2013: 22), Duque e Cadavid (2007: 72)

Na literatura, aparentemente, existe um consentimento de que estes principios,
embora na sua esséncia industriais, apenas necessitam de uma reinterpretacao para se
transporem aos servicos (Lukic, 2012; Abdi et al., 2006; Bonaccorsi et al., 2011).

Mais recentemente, a Comunidade Lean Thinking portuguesa, atenta aos radicalismos
protagonizados por algumas empresas que implementam esta filosofia, propos a
introducdo de mais dois principios. Pinto (2009) esclarece-os, (1) Conhecer o
stakeholder: uma organizagao deve considerar os interesses de todas as partes, sejam

elas a forca de trabalho, os acionistas, o ambiente ou o cliente final; (2) Inovar sempre:



com vista a geracdo de valor, as organiza¢des devem procurar inovar quer na oferta de
novos produtos ou servigos, quer nos Processos.
Ndo obstante, Womack e Jones (2005) ao introduzirem o conceito de Lean
Consumption aprimoraram igualmente os principios que o acompanham:

e Resolver completamente o problema do cliente, assegurando-se que o produto

e servigo funcionam individualmente e em conjunto;

e Nao desperdicar o tempo do cliente;

e Providenciar exatamente o que o cliente quer, onde desejar e quando quiser.

e Continuamente, agregar solucdes para reduzir o tempo do cliente e o seu

aborrecimento.

Para os autores, é vital que os clientes e fornecedores colaborem por meio a
minimizarem o custo total e o tempo desperdigado, por forma a criarem novo valor.
Adicionalmente, é necessario uma rutura de paradigma, na medida em que o ato de
consumo ndao é um momento isolado de decisdao sobre determinado produto, mas
antes sim, um processo continuo que liga produtos e servigos para resolver o problema
do cliente. Por fim, é deste pensamento que emerge o “momento da verdade”, que
segundo Ehrlich (2006) é o encontro entre um representante da empresa e um cliente,
no qual é determinado se o cliente permanecera cliente desta, ou nao.
2.3.2 — Principios da Gestdéio Toyota
Para Ohno (Justa e Barreiros, 2009) o modelo da Toyota apoia-se fundamentalmente
em 4Ps, Phylosophy (filosofia), Process (processo), People and partners (pessoas e
parceiros) e Problem solve (resolver problemas). Como se observa no quadro 3, cada
um destes patamares alberga um conjunto de principios de gestdo, inicialmente
evidenciados por Liker, que incitam as técnicas e ferramentas do sistema de producdo
da Toyota.
Contudo, e tomando por certo que os principios de gestdo envolvem ajustes na cultura
vivida nas empresas, algumas barreiras organizacionais podem-se erguer,
nomeadamente o desalinhamento dos lideres. Assim, Bafiolas (2008 citado em Furini e

Saurin, 2008) defende que o sucesso deste método de gestdo implica uma profunda



compreensdao dos fatores organizacionais e humanos da empresa, assim como das

praticas e ferramentas que integram o sistema.

Quadro 3 - Modelo Toyota

*“Va e veja por si e verdadeiramente perceba a situagdo” (genchi
genbutsu).

*Tomar decisdes consensuais — considerando todas as opiniBes;
implementar as decisdes rapidamente.

* Fomentar a criagdo de uma learning organization através da reflexdo
segura (hansei) e da melhoria continua.

* Facilitar o desenvolvimento de lideres que verdadeiramente
conhecam o trabalho, vivam a filosofia e ensinem os outros.

* Desenvolver pessoas e equipas excepcionais que sigam a
filosofia da suaempresa.

* Respeitar e estender isto 3 rede de parceiros (incluindo
farnecedores) , desafiando-os e apoiando-os a melhorar.

problemas
(Aprendizageme
melhoria continua)

« Criar processos/fluxos continuos de forma a tornar

Funciondrios e Parceiros 0s problemas evidentes.
(Respeita-los, desafia-lose . USjI’ ~0 sistema pull para evitar excessos de
- produgdo.
desenvolvimento) * Nivelar a carga de trabalho.
* Criar o hdbito de interromper os processos para
resolver os problemas.
* Uniformizagdo € a base da melhoria continua e o
Processo empowerment das pessoas.
(Eliminagéo de desperdicio) * Usar controlos visuais para que os problemas ndo se
escondam.
q.? *Usar apenas tecnologia fidvel e jd testada que
3 suporte as pessoas e 0s processos.
5" Filosofia * Basear as decistes de gestdo numa filosofia de
(Pensamento de longo prazo) longo prazo, mesmo que a custa de resultados

financeiros no curto prazo.

Adaptado: Yamaute et al. (2007: 4), Pinto (2009: 25)

2.3.3 - Principios de Organizagdo de Trabalho

Arbds e Nadal (2006) conduziram um estudo que ambicionava analisar os principios da
organizacdo de trabalho na filosofia lean, a partir dos quais deduzem politicas e
praticas a serem utilizadas pelas empresas lean. Ndao obstante, os autores
salvaguardam que a aplicacdo dos principios podera ndo ser por completo.

Tendo por fim o objetivo ja apresentado, os autores identificaram quatro categorias —
(i) Métodos de Trabalho; (ii) Funcdes dos trabalhadores de linha; (iii) Tarefas e (iv)
Compromisso. Posteriormente, enquadrando nestas categorias reconheceram os
principios adjacentes, e por fim, as politicas e praticas adequadas a cada principio. O

resultado final observa-se no quadro 4.



Quadro 4 - Categorias, praticas e politicas lean

Métodos de Trabalho

Producdo e tarefas do processo estdo uniformizadas e documentadas.

Trabalho Um elemento da equipa lidera e controla a equipa.

uniformizado e Um lider, que ndo é elemento da equipa, é responsdvel por controlar.

controlo Equipas de trabalho estdo coordenadas com fornecedores e clientes internos.
Os trabalhadores estdo instruidos para comunicar de forma clara e ndo ambigua.
Capacidade de aprendizagem é valorizada no momento de contratagao.
Prolongado periodo de formagdo inicial.
Dedicagdo de tempo substancial a equipa de trabalho existente.

Formagdo e - -

. Conhecimento geral de controlo de qualidade e lean.
aprendizagem

Sistema rigoroso e formal para analisar e resolver problemas.

Lideres sdo treinados para serem especialistas no seu trabalho, viverem pela filosofia e treinarem
outros.

FungGes dos trabalhadores de
linha

Participagéo e
empowerment

Reunides com trabalhadores para resolver problemas e introduzir melhorias.

Participagdo por obter e aplicar sugestdes.

Interagdo entre trabalhadores, supervisores e trabalhadores especializados.

Equipas de trabalho tém responsabilidades de controlo de qualidade.

Equipas de trabalho tém responsabilidades de planeamento de trabalho.

Equipas de trabalho tém responsabilidades de manutengdo.

Informagao visual de qualidade, seguranga e produtividade.

Autonomia dos trabalhadores (a linha de trabalho pode ser interrompida se problemas de
qualidade forem identificados).

Equipas de trabalho tém responsabilidades de gestdo.

Tarefas

Trabalho de
equipa

Equipas de trabalho.

Supervisores encorajam trabalho de equipa.

Atividades sdo desenvolvidas para obter coesdo na equipa.

Espaco de trabalho comum para membros da equipa.

Personalizagdo dos espagos.

Competéncias interpessoais sdo valorizadas no momento da contratagdo.

Polivaléncia e
adaptabilidade

Polivaléncia dos trabalhadores (competéncias).

Rotagdo de tarefas.

Informagao visual do progresso das competéncias.

Aceitagdo de autoridade (disciplina) é valorizada no momento da contratagdo.

O numero de trabalhadores é adaptado as necessidades sempre.

Classificagdo do trabalho flexivel e poucos niveis hierarquicos.

Compromisso

Valores comuns

Os trabalhadores estdo comprometidos com a melhoria.

Os trabalhadores estdo comprometidos com a aprendizagem.

Uma cultura de qualidade é cultivada.

A participacdo dos trabalhadores é encorajada e suportada.

Inexisténcia de barreiras entre gestores e trabalhadores.

Qualidade de vida no local de trabalho.

Compensagdo e
prémios de apoio
ao lean

Prémios por aplicagdo de ideias.

Informagdo visual de prémios.

Avaliagdes de desempenho inovadoras e compensagao de desempenho.

Compensacgdo baseada no desempenho como um todo (planta ou equipa).

Compensacgdo baseada nas competéncias.

Fonte: Arbds e Nadal (2006: 221-222)
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2.4 - Ferramentas, Métodos e Técnicas Lean

O lean apoia-se em inumeras ferramentas, métodos ou técnicas. Se alguns foram
desenvolvidos com o propdsito de complementar esta filosofia, outros ja existiam e
foram aproveitados em seu favor. Para Seddon e O’Donovan (2010a) a aplicabilidade
das ferramentas é universal, e adapta-se a todo o tipo de industrias, incluindo a dos
servigos.

Alguns destes instrumentos servem exclusivamente um propdsito, tal como o kanban
é util para questdes de produtividade, em contrapartida algumas ferramentas servem
diferentes propdsitos, como é o caso do VSM que atende a questdes de qualidade,
seguranca e produtividade (Lawrence et al., 2007).

Neste ponto serdo tratados algumas das principais ferramentas, métodos e técnicas,

sendo que no Anexo 2 se encontra uma lista de outras possiveis solugdes.

58
E uma abreviacdo de cinco palavras japonesas que orientam uma evoluc¢do continua e
manutencdo da mesma (Singh e Singh, 2013):

e Seiri: manter no local de trabalho somente os itens necessarios.

e Seiton: simboliza o pensamento de que cada item tem o seu lugar e que cada
item deve portanto estar no seu lugar. E uma questdo de acessibilidade ao que
se precisa.

e Seiso: a limpeza é da responsabilidade de todos da empresa.

e Seiketsu: assegurar desenvolvimento dos trés S ja apresentados.

e Shitsuke: defende a necessidade de se fazer as coisas de certo modo
(normalizagdo).

Em adicdo a este 5S Heizer e Render (2011) acrescentam dois mais. Um para seguranca
e outro para introducao de praticas de manutencao preventiva.

Sistema pull

De acordo com Heizer e Render (2011) é um sistema através do qual o material s6 é
produzido quando requisitado, adicionalmente é deslocado para onde e quando é
preciso, deste modo os processos sdo realizados just-in-time (JIT), ou seja, quando sdo

necessarios (Pinto, 2009).
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Trabalho standardizado

De acordo com Hill (2012) é um conjunto de instru¢des formais e documentadas de
como cada processo de trabalho deve ser conduzido. Trata-se da uniformizacdo dos
processos, onde se inclui ferramentas, comportamentos e tempos, que
inevitavelmente reduzem os desvios e asseguram qualidade do produto final (Pinto,

2009), ao mesmo tempo que reduz a variagdo entre os trabalhadores (Martin, 2009).

Seis Sigma

E uma metodologia desenvolvida com vista a reducdo da variacdo, defeitos,
desperdicio e tempo de ciclo (Hill, 2012). Esta metodologia resolve os problemas de
forma estruturada recorrendo a estatistica. Resumidamente caracteriza-se pelo foco
no cliente, gestdo do compromisso, envolvimento dos trabalhadores, melhorias do
processo, desenvolvimento multifuncional das equipas, produtividade/reducdo custos

e uma abordagem estruturada e dedicada (Sunder, 2013).

Value Stream Mapping

Com esta metodologia é possivel mapear todo o processo, por detras do produto ou
servico, e destacar oportunidades de melhoria (Lawrence et al., 2007). Para Lasa et al.
(2008) é uma técnica perfeita para apoiar o redesenho dos sistemas de producdo
atendendo as exigéncias do mercado. No entanto, apesar dos seus inumeros

beneficios, é necessario tempo e formacdo para uso e gestdo adequada da ferramenta.

TPM — Total Process Management

Trata-se de uma abordagem sistemdtica para garantir a continuidade da producgdo e o
uso eficiente do equipamento. Para o efeito, foca-se na manutencdo preventiva e
previsivel, em oposicdo a manutencdo emergente (Hill, 2012). Singh e Singh (2013)
acrescentam que esta ferramenta é eficaz no aumento da produtividade e da eficacia
total do equipamento. O centro da questdo é o facto de se a planta fabril e a
maquinaria forem adequadamente mantidas haverda menos paragens e problemas

guer de seguranca, quer de qualidade.
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2.5 - Roadmap para o Lean

As organizagbes por todo o mundo tém vindo a abragar os principios lean
ambicionando esmagar a ineficiéncia dos seus processos (Womack e Jones, 2005). Por
forma a agilizar esta metamorfose alguns autores tém estudado, e consequentemente

proposto, roadmappings para que as empresas alcancem o sucesso no lean.

Conceito e utilidade

De acordo com Anvari et al. (2011) roadmap é o processo sistematico de aplicagdo, no
qual sdo explicadas pormenorizadamente as a¢des e ordens que se devem proceder na
implementacdo. Os autores aconselham que essas etapas sejam observadas como uma
lista, pois assim assegura-se que os pilares de suporte a etapa seguinte vao sendo
assegurados. No entanto, os autores ressalvam também que cada organizacdo é
singular, quer pela sua cultura, politicas, sistemas ou requisitos, de modo que o mapa
deve sofrer as alteracOes necessarias para se adaptar a realidade organizacional.
Kumar et al. (2011) acrescentam o fator dimensdo a esta ponderacdo pelas suas
inevitaveis distintas caracteristicas que podem influenciar o processo de
implementacao.

Anvari et al. (2011) esclarecem que esta ferramenta facilita os praticantes na
identificacdo do desperdicio bem como, possibilita um profundo conhecimento das
diferentes abordagens lean, que consequentemente origina uma aplicacdo das
mesmas no momento certo, da forma exata. Adicionalmente, Dombrowski et al.
(2010) referem o auxilio que o roadmap presta ao planeamento, e, por sua vez, o
papel deste na prevencdo de erros durante a implementacdo. Por fim, a existéncia de
um roadmap possibilita uma consisténcia das iniciativas lean em toda a organizacao,
que aliado a KPI® proporciona um acompanhamento do impacto dos processos de

melhoria na organizacdo (Lawrence et al., 2007).

> KPI - Key Performance Indicator: sdo métricas de desempenho operacionais, financeiras ou outras, que
apoiam decisdes (Pinto, 2009).
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Fatores chave do sucesso

Por forma a assegurar o éxito da aplicacdo desta nova filosofia, Duque e Cadavid
(2007) evidenciam alguns fatores para se ter em consideracdo durante a sua
implementagao:

e Preparagdo e motivacdo das pessoas: valoriza-se essencialmente a
comunicag¢ao, a qual deve esclarecer as razdes da mudanga e as expectativas
para o futuro.

e Papeis no processo de mudanca: realca-se, fundamentalmente, a lideranga, o
envolvimento de todos os trabalhadores e o apoio por parte dos especialistas
nos novos métodos de trabalho.

e Metodologias para a mudanca: os autores defendem o uso de ferramentas que
visem uma orientacdo para a pratica, ou seja a acdo. Deste modo, os resultados
sao rapidamente visualizados e o foco mantem-se nas tarefas.

e Ambiente para a mudanca: esta estd a cargo da gestao e ambiciona cultivar um
ambiente de trabalho prdéspero, seguro, de mutua confian¢a e que permita e
incentive a experimentacdao de diferentes técnicas de trabalho, por forma a
destacar a melhor opg§o4.

Paralelamente a este conjunto de elementos, Pinto (2009) propde a adoc¢do de um
sensei que surge enquanto figura detentora do saber e fomentadora do espirito de
equipa. Além disto, presta apoio técnico e orientacdo no caminho da mudanca quer a
nivel cultural, como técnico. O mesmo autor explica que na maioria dos casos opta-se
por um elemento da empresa com mais experiéncia e conhecimento, ao qual é
igualmente reconhecido excelentes competéncias de lideranca e de transmissao e

rececao de conhecimentos.

* Num estudo preconizado pela Comunidade Lean Thinking portuguesa em 2013 concluiu que 95% dos
respondentes acreditam que o comprometimento das pessoas é um factor muito importante no sucesso
da implementagdo lean nas empresas. Sendo que apenas aproximadamente 80% dos inquiridos
classificam com muita importancia o envolvimento da gestdo e 50% valoriza como regular o
conhecimento das ferramentas e o apoio consultivo externo (CLT, 2013).
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Modelos de implementagdo do lean

Os vdrios autores propdem diferentes modelos de implementagao que surgem apods
estudos de realidades organizacionais. Esses modelos sdo compostos por fases que
variam entre quatro, cinco ou mesmo dez fases que dependem tanto do nivel de
pormenorizacdo dos autores, como das escolhas preconizadas pelas empresas
estudadas (Pinto, 2009; Lawrence et al., 2007; Anvari et al., 2011; Dombrowaki et al.,
2010). Num cruzamento dos modelos analisados constata-se que inevitavelmente
coexistem quatro fases, que incluindo outras etapas, sdo elas:

e Investigacdo, conceptualizacdo e preparacdo inicial: consiste num estudo do
estado atual da empresa, definicdo das oportunidades de melhoria,
identificacdo dos KPI e planeamento.

e Aprendizagem e desenho do processo: interiorizagao dos conhecimentos lean e
desenho das praticas a adotar.

e Desenvolvimento: aplicacdo do novo método que deve ser acompanhado de
um registo fiel das melhorias identificadas nos processos.

e Exceléncia: procurar fazer sempre melhor.
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CAPITULO Il

1 - SERVICOS

“A sociedade ocidental deixou de ser predominantemente industrial e passou a ser
fundamentalmente produtora de servigos, fazendo com que o tercidrio seja hoje o
sector dominante da economia moderna, representando jd dois tercos do total de

empresas” (Rousseau, 2008: 32).

A dificuldade presente na tentativa de definir as atividades dos servigos é clara, desde
logo pelo pertinente papel desenvolvido pelo consumidor no processo de producao.
Este facto acentua a importancia de uma gestdo centrada na qualidade e na
construcao de relagdes estaveis com os seus clientes (Batt, 2007). No entanto, nas
palavras de Heizer e Render (2011) os servicos resumem-se a uma atividade
econdmica que tipicamente produz um produto intangivel.
Apesar das dificuldades de conceptualizacdo, nas ultimas quatro décadas os servicos
tém sido abordados enquanto linhas de producgdo, quer na literatura académica, como
nas praticas de gestdo (Seddon e O’Donovan, 2010a).
Numa tentativa de distanciar os servicos da industria produtiva, Seddon e O’Donovan
(2010a) e Heizer e Render (2011) enumeram as caracteristicas diferenciadoras:

e S30 mais ou menos intangiveis;

e S3o atividades ou série de atividades em vez de coisas;

e S3o, pelo menos em parte da sua extensdo, produzidas e consumidas

simultaneamente;

e O cliente participa em parte da sua producao;

e S30 Unicos (ndo existem iguais);

e S3o baseados em conhecimento;

e S3o dispersos (podem ser por diferentes vias).
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2 - DISTRIBUICAO

“A distribuicao retalhista e a industria grossista tém recentemente se tornado sectores
muito importantes na economia europeia. Isto é devido ao grande crescimento destes
sectores e também as mudancgas no consumo e habitos de lazer.”

(Jaca et al., 2012: 449)

2.1 - Conceito e breve nogao histdrica

Recuando no tempo observa-se qua na antiguidade classica as atividades comerciais
ndo eram consideradas dignas para o Homem. J& no século XIV e XV, o acentuado
desenvolvimento comercial e industrial dava origem a novas classes profissionais, que
fruto da sua atividade geravam riquezas invulgares. Simultaneamente, as cidades
alcancavam um desenvolvimento incompardvel. Durante os séculos XVI e XVII o
mercantilismo® impulsionou as atividades comerciais. As trocas comerciais
internacionais intensificaram-se e as cidades cresciam de forma desenfreada. Todo
este panorama tornou os atos de compra e venda mais frequentes, o que
inevitavelmente criou a necessidade de existirem locais de venda permanente,
surgindo assim as primeiras lojas retalhistas (Rousseau, 2008).

O conceito de distribuicdo é bastante ambiguo. A distribuicdo “é o sector de atividade
econdmica que assegura um conjunto de fungdes essenciais entre produtores e
consumidores, permitindo que aqueles coloquem os seus produtos junto destes em
condicbes e quantidades diversificadas” (Rousseau, 2008: 34). Sorescu et al. (2011)
referem que se trata de um maestro de um ecossistema em que o valor é criado e
entregue aos clientes. Teehan (2008), por sua vez, salienta o papel que a distribuicdo
desempenha em ajudar os seus clientes com a quantidade certa de um produto certo,
no momento, local e preco certo. Ndo obstante, o mesmo autor ressalva as recentes
mudancas ocorridas no sector pela necessidade de estas empresas se destacarem. Ou
seja, a diferenciacdo pelo produto é insuficiente, tornando-se imperativo o foco no

valor acrescentado dos seus servicos.

5 ™ P . . sy . ~ P .
Mercantilismo: é um conjunto de teorias e de praticas de intervengdo econdmica que se
desenvolveram na Europa moderna, a partir dos meados do século XV (Deyon, 1989).
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De acordo com Lambin (2000) as suas fun¢ées sdo:
e Transportar desde o local de fabrico até o local de consumo;
e Fracionar os produtos em quantidades que respondam as necessidades dos
clientes;
e Armazenar os produtos entre o momento de fabrico e o momento de compra;
e Combinar conjuntos de produtos especializados e/ou complementares;
e Contactar compradores;
e Informar, isto é, aprofundar o conhecimento das necessidades do mercado;
e Promover os produtos em acbes publicitdrias ou promocionais a
desenvolverem-se nos pontos de venda.
Ao observar-se a evolucdo da distribuicdo integrada torna-se visivel que o nascimento
dos supermercados, e mais tarde os hipermercados, marcou um ponto de viragem
com a introducdo do livre servico. De acordo com Lambin (2000) o sucesso deste deve-
se aos seguintes elementos:
e Reduzida taxa de margem, bem como pregos de venda baixos;
e Pratica de uma politica promocional dindmica;
e Longos prazos de pagamento, que ascendem aos 90 dias, que por sua vez
permite produtos financeiros interessantes;
e Custos de aquisicdo reduzidos potenciados pelo elevado poder de compra e de
negociacdo com os fornecedores;
e Concentracdo de artigos com maior aderéncia, para ser possivel uma elevada
rotacdo de stocks®.
E relevante destacar que recentemente se tem popularizado o comércio eletrénico’,

este derivado da evolugdo tecnoldgica que proporcionaram proporcionou também

® Embora os marketers desejem que as unidades comerciais tenham artigo em quantidade suficiente
para satisfazer as necessidades do cliente de forma imediata, isto torna-se invidvel pelos custos que se
vao acumulando. N3o obstante, é essencial que as encomendas, e “re-encomendas” sejam realizadas
nos momentos e nas quantidades certas, para que um stock de seguranga esteja sempre salvaguardado
e os custos equilibrados (Kotler, 1991).

"Comércio eletrénico: uma solucdo mais recente baseada no desenvolvimento da internet e a
importancia que esta tem manifestado na sociedade, que permite a aquisi¢cao de produtos, inicialmente
ndo alimentares e alimentares ndo pereciveis, através de um computador e internet cuja encomenda é
posteriormente entregue em casa (Lindo net al., 2009).
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uma melhoria das operacdes comerciais. De entre as tecnologias sublinha-se a leitura
;. 8 . . sy ~ .
do cddigo de barras®, sistemas informaticos para gestdo de stocks e os sistemas EDI

Electronic Data Interchange entre produtores e distribuidores (Lindon et al., 2009).

2.2 — Breves apontamentos estatisticos

De acordo com o INE (2012), em 2011, existiam 253 835 empresas que
desempenhavam atividades de comeércio, sendo que 156 704 dessas empresas
estavam relacionadas com o comércio a retalho® e 66 988 com o comércio por
grosso™.

O universo das empresas de comércio a retalho empregava, no total, 451 562 pessoas
e alcangava um volume de negdcios de 45 854 893 milhGes de euros.

Num estudo ao comércio a retalho preconizado pelo INE (2012) em 2011, no qual
apenas as Unidades Comerciais de Dimensao Relevante!! foram inquiridas, retiram-se
as seguintes conclusdes:

e Existem 3 234 empresas, das quais 1603 realizam comércio alimentar ou com
predominancia alimentar, e 1631 estdo relacionadas com o comércio ndo
alimentar ou sem predominancia alimentar.

e Emprega 103 231 pessoas, das quais 70 780 no comércio alimentar ou com
predominancia alimentar, e 32 451 no comércio ndo alimentar ou sem

predominancia alimentar.

8 Cddigo de Barras: Foi usado pela primeira vez no dia 26 de Junho de 1974 no Ohio, USA, na compra de
um pacote de chicletes no valor de $1,39. A sua histdria remete a 1948 e em 1952 foi construido e
patenteado o protétipo. Esta tecnologia permite um prego automadtico e preciso, localizar determinado
artigo e acompanhar datas expiradas (Smith, 2004).
® Comércio a retalho: sendo a dltima fase do circuito de distribuicdo, consiste na actividade de venda de
bens e servigcos aos consumidores finais (Rousseau, 2008).
1% comércio por grosso: sendo o intermediario entre produtores e retalhistas, consiste na aquisicdo de
produtos, nacionais e estrangeiros, de maneira continua em grandes quantidades, armazena-los e
assegurar o aprovisionamento regular do mercado (Rousseau, 2008).
! Unidades Comerciais de Dimens3o Relevante: empresas onde a area de venda seja igual ou superior
aos seguintes critérios:
e Tratando-se de comércio a retalho alimentar ou misto 2 000m2;
e Tratando-se de comércio a retalho ndo alimentar 4 000m2;
e Tratando-se de comércio a retalho alimentar ou misto pertencentes a uma empresa ou grupo
de empresas que detenham a nivel de Continente uma area acumulada de 15 000m’;
e Tratando-se de comércio a retalho ndo alimentar pertencentes a uma empresa ou grupo de
empresas que detenham a nivel de Continente uma area acumulada de 25 000m’.
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e Alcangam um volume de negdcios de 15 772 milhGes de euros, dos quais 69,7%

tem origem no retalho alimentar.

e A média das transacoes ndo alimentares é de 28€ e a alimentar é 16€.

Relativamente as empresas de comércio por grosso, estas tinham uma massa de
trabalho de 249 282 pessoas e um volume de negdcios de 66 684 127 milhdes de
euros.
De acordo com o Universo Nielsen, em 2004, a distribuicdo alimentar concentrava-se
em cinco operadores: Sonae Distribuicdo, Auchan, Jerénimo Martins, Makro e Grupo
Carrefour, que por sua vez detinham diferentes formas de comércio: hipermercadoslz,
supermercados®™, discounts™, lojas de conveniéncia e grossistas (Lindo et al., 2009).
Sob uma perspetiva pormenorizada, num estudo realizado pela APED em 2006 (citado
em Rousseau, 2008) a Sonae Distribuicdo ultrapassava um volume de vendas de 3 500
milhdes de euros, a Jerénimo Martins 1 900 (M€), a Auchan 1 100 (M€£) e por fim, Lidl
com 1 000 (M€). Numa versdo mais atualizada do estudo, em 2011 a Sonae
permanecia lider com mais de 5 000 (M€), seguida da Jerénimo Martins com mais de 3
600 (M€), a Auchan ultrapassava ja os 1 600 (M€), e por fim o Lidl superava os 1 100
(M€) (APED, 2012).

12 Hipermercados: a definicdo de hipermercado difere de pais para pais por questdes métricas, sendo
que em Portugal a fronteira reside nos 2000m°. Em adicdo comeca-se a distinguir pequenos
hipermercados ou TGS — trés grand supermarché com dimensGes entre os 2500 e os 5000 m” e os
grandes hipermercados cuja area de venda varia entre os 8000 e os 14000 m’ (Rousseau, 2008).

B Supermercados: o Food Market Institute (citado em Rousseau, 2008) define como a loja em livre
servico com secgOes de produtos alimentares, de limpeza e higiene que vende anualmente no minimo
dois milhGes de dodlares. O primeiro supermercado portugués Independente do Saldanha foi inaugurado
em 1961, todavia o supermercado mais relevante na distribuicdo portuguesa, o Pdo de Agucar, sé abriu
em 1970.

' Discounts: unidades comerciais com area de venda de pequena dimensdo (400 a 1000 mz), com uma
gama de produtos mais contida e um sortido de produtos de marca prépria e uma politica de precos
baixos (Rousseau, 2008).
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3 - LEAN NA DISTRIBUICAO

“As grandes cadeias de lojas estdo cada vez mais a adotar processos de lean retail.”

(Abernath et al., 2000: 169)

O cliente tem-se tornado cada vez mais o foco no momento de repensara estratégia
empresarial, quer em questdes de produtividade, como de servico. Adicionalmente,
Carlborg et al. (2013) referem o desafio que reside na produtividade dos servicos, pois
esta muitas das vezes envolve eficiéncia e satisfacdo do cliente. O que se agrava com o
facto de os clientes exigirem mais variedade de artigos e pela dificuldade de previsdo

das suas preferéncias (Albernathy et al., 2000).

3.1 - Conceito

De uma forma simplista dir-se-ia que o lean distribution é a minimizacdo do
desperdicio na cadeia de fornecimentos, enquanto se disponibiliza o produto certo ao
cliente final, no momento e local adequado (Reichhart e Holweg, 2007). Por sua vez, a
expressao lean retail remete ndao sé as praticas no interior da organizacdo, mas
também a toda a influéncia inevitavelmente exercida na natureza e contelddo das
relacdes desta com outras, sejam elas fornecedores, produtores, retalhistas ou
distribuidores (Christopherson, 2007). Concretizando de uma forma mais clara este
conceito, Evans e Harrigan (2005) argumentam tratar-se de uma combinacdo de baixos
inventarios e reabastecimento frequentes. Se por um lado os reduzidos inventarios
permitem que os estabelecimentos comerciais ndo acumulem elevadas quantidades
de bens n3o vendidos, o reabastecimento frequente impede uma rutura®® de bens.

Na pratica, o lean retail permite reduzir custos, aumentar eficiéncia, diminuir tempos
de execucdo, reduzir desperdicio de todo o tipo, aumentar lucros e manter inventarios
baixos. Ndo desvalorizando estes elementos, destaca-se o aumento da satisfacdo do
cliente, da qualidade do produto oferecido e 0 aumento da autoestima das equipas de

trabalho (Lukic, 2012). O mesmo autor refere que as designacGes lean distribution,

' Rutura: da-se qguando o artigo deixa de ficar disponivel para o cliente por insuficiéncia de stock.
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lean logistics, e lean consumption sdo todas variacdes do termo, lean retail, que tém
vindo a surgir desde finais da década de 90 do século passado.
O acolhimento de filosofias de melhoria e de uma cultura lean viabiliza novas
oportunidades de melhoria da qualidade e do servico de diferentes sectores
relacionados com a distribuicdo. No entanto, estes métodos sdo dificeis de aplicar
nestes sector dada volatilidade da procura e elevado grau de participacdao humana
(Jaca et al.,, 2012). Aliado a este panorama, esta tendéncia sé foi possivel com a
evolucdo tecnoldgica que se foi acentuando no ultimo quartel do século XX. Mais
concretamente, por forma a operacionalizar a filosofia, Evans e Harrigan (2005)
salientam que é necessario:

e (Cddigo de barras: que permite um controlo didrio das vendas dos produtos;

e Intercambio eletrénico de dados (EDI): um sistema informatico de network que

possibilita uma comunicacao rapida e econdmica com os fornecedores;

e Centros de distribuicdo moderna: que rapidamente direciona os bens para os

pontos de venda.
Estas tecnologias favorecem um fluxo de informacdo, que por sua vez permite a
concretizacdo de encomendas de acordo com as necessidades e, principalmente, sem

excessos (Lukic, 2012).

3.2 - O desperdicio e o valor

Adequando a filosofia ao retalho, Lukic (2012) refere que os tipos de desperdicio mais
usuais sdo o inventdrio excessivo, os defeitos de produto, os movimentos
desnecessarios, o excesso de trabalhadores e tempo. O mesmo autor apoia-se no
exemplo do IKEA que desde a implementacdo desta filosofia tem reduzido o esforco
humano, minimizado o capital investido e o stock estd num nivel aceitavel. Todos estes
elementos reunidos tém resultado num efeito positivo na performance do negdcio.
Sob uma perspetiva holistica, e ainda de acordo com o mesmo autor, é estimado que
com o lean as empresas melhorem o seu desempenho num percentual entre 30 a 50.
Como referido anteriormente, o lean visa a eliminacdo do desperdicio que deve ser

observado como oportunidade de melhoria. Considerando como principal fonte de
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desperdicio o excesso de stock, a dificuldade de atuar sobre o mesmo deve-se a
necessidade de manter stocks de seguranga, as questdes comerciais, mais
concretamente os acordos estabelecidos entre as marcas e as unidades distribuidoras,
e por fim, a dificuldade em articular as atividades na cadeia de fornecimento (Angelo e
Sigueira, 2000). Ndo obstante uma reducdo radical do stock forcaria o encerramento
das unidades de comércio pela incapacidade de satisfazer os clientes. Assim, a luta
contra o desperdicio deve focar-se em métodos de resolucdo de problemas e esforcos
de melhoria continua, que por sua vez devem ser enraizados na cultura organizacional
e alinhados com a visdo e objetivos da empresa (Jaca et al., 2012).

Relativamente ao valor, Camelo et al. (2010) destaca o transporte a o stock como as

principais atividades de criagdao de valor.

3.2 - Principios lean na distribuicao
Os pilares do lean na distribuicdo resultam de uma reinterpretacdo dos principios lean
tendo como cenario os constrangimentos e necessidades da distribuicdo. Lukic (2012)
enumera-os:
1. Especificar valor: eliminar obstaculos e melhorar processos para que seja
entregue ao cliente o que este quer;
2. Definir a cadeia de valor em todos os movimentos dos bens até ao consumidor,
e em simultaneo eliminar o desperdicio;
3. Fluxo livre dos bens para os clientes. Por outras palavras Camelo et al. (2010)
explica o zelo a ter nas a¢des que agregam valor ao bem, afastando qualquer
perturbacdo, ou potencial de perturbacdo, ao processo;

4. Profundo conhecimento da “procura” e do stock a todo o momento™®

. . . . 1
privilegiando assim o sistema pull*’;
5. Perfeicdo: eliminagdo continua do desperdicio, bem como resolu¢do continua

de problemas (Camelo et al., 2010).

'® camelo et al. (2010) reforca que os recursos s6 devem existir quando e onde necessarios. Deste
modo, ndo havendo acumulac¢des de stock o retorno financeiro melhora pois, o risco de a mercadoria
sobrar ou acumular-se, e consequentemente desvalorizar-se, é anulado.

Y camelo et al. (2010) defende que a mercadoria sé deve ser reposta na quantidade que foi consumida.
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3.3 — Abordagem da distribuicao lean

Zylstra (2008) defende que o foco das iniciativas lean na distribuicdo é a redugdo de
lead time, dos tamanhos de lote e o aumento da fiabilidade nos dados ao mesmo
tempo que desenvolve a flexibilidade da organizagdo. Fruto deste pensamento as
iniciativas de melhoria evidenciam-se ao nivel de:

e Melhorar a previsdao: as decisdes devem ser tomadas tendo por base dados
concretos e relevantes como as vendas;

e Reduzir custos de transporte;

e Automatizar o trabalho no armazém: para este se tornar vidvel é necessario
equipamento de manuseio e tecnologias por forma a agilizar os fluxos de
materiais e consequente reduc¢ao de tempos;

e Automatizar a entrada de dados: para que a colheita de dados se processe de
forma mais rapida e fidvel, nascendo necessidade de instrumentos que o
possibilitem como o cédigo de barras e o RFID*;

e Manter stocks: é imprescindivel a existéncia de mercadoria minima para que

uma resposta rapida e pronta aos clientes seja praticavel.

Quadro 5 - Estrutura e facilitadores do /ean na distribuigcdo.

(@)

Politicade servigo ao cliente

Politicas - Suporte para
formais de pull
servigos

- . Estratégiade Ciclosde
a'—v_—;@ pulmao reposicao Abordagem pull
=
Isolar a

variabilidade

v Lead time

Capacidade operacional e de
fornecimento

V¥ variabilidade

Y Tamanho
dos lotes

Ligacdo para
pull

Compensagoes
de custo

Adaptado: Zylstra (2008: 37)

'® RFID — Radio Frequency identification: classificado como uma tecnologia de identificacdo wireless
automatico. A sua utilizacdo tem crescido pela redugdo progressiva do custo desta tecnologia (Irani et
al., 2010).
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O quadro anterior revela a estrutura e os facilitadores do lean na distribuigdo. De

acordo com Zylstra (2008) a estrutura é constituida por:

Politica de servigo ao cliente: as necessidades do cliente sdo supremas pelo que
a existéncia de uma politica de servico precisa, onde se incluam operacdes e
processos, é essencial para compreender e fornecer um servigo excelente. S6
com esta oportunamente explanada é que se pode iniciar a operacionaliza¢do
lean.

Estratégia pulmdo: esta combinacdo engenhosa permite manter os fluxos
regulares para os clientes, mesmo num cendrio de extrema variagdo da procura
e com outros problemas, como os atrasos de entrega. Esta é colocada no ponto
mais vantajoso para a empresa, desde stock, capacidade ou tempo. O mais
habitual é o stock, que passa de uma abordagem just in case™® para uma
abordagem pro-ativa de assegurar a exceléncia do servico e amortecer os
“choques” da procura, ao mesmo tempo que reduz os stocks totais.

Ciclos de reposicdo: a filosofia defende que quanto mais préximos e rapidos
melhor, na verdade, a utopia seria “reposicdes instantdneas”, isto &,
imediatamente apds consumo de determinado artigo este ser reposto, ou seja
a reposicio ser baseada no consumo (reposicdo pull). Numa perspetiva pratica,
o ideal passa por repor a mercadoria rececionada hoje, amanha de manha.
Abordagem pull: por sua vez, esta relaciona as necessidades dos clientes com
as operacdes internas. Operacionalmente as entradas de mercadoria ou
encomendas da mesma devem ser realizadas tendo por base dados sélidos
como o consumo real, lead times e objetivos de stock. Deste modo, a variagao

T . . 2 .
da procura é eliminada e o efeito chicote? reduzido.

BJust in case: sendo o oposto de just-in-time, esta pratica mantém o stock num determinado nivel na
expectativa de ocorrer um escoamento inesperado (Pinto, 2009).

%% Efeito chicote: ou bullwhip, é um fendmeno que sugere que a variabilidade se propaga na cadeia de
fornecimento consoante a variagdo de um Unico dos elementos constituintes da cadeia. Como
consequéncia da deturpac¢do da informagdo na cadeia assiste-se a um incremento irreal da procura e
aumento da sua variagao, o que inevitavelmente leva a que as empresas acumulem stocks por forma a
suprimir esta fraqueza (Pinto, 2009).
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Capacidade operacional de fornecimento: estas competéncias sdo a base para
sustentar a abordagem /ean que se defronta com a dificuldade de fazer
previsoes. De uma forma concreta, o modus operandi é através da redugdo do
lead time, que permitindo uma maior flexibilizagdo, quando combinado com a
reposicao pull permite também melhorias de custo e de servigo. Estes
elementos resultam da redugao da variabilidade, seja ela de que tipo for, e dos
lotes menores, por outras palavras, o fornecimento de mercadoria em
guantidades mais reduzidas, que por sua vez permite reduzir custos e

desperdicio.
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CAPITULO lll

1- METODOLOGIA

Tendo como base os objetivos propostos no inicio desta investigacdo tornou-se claro e
Obvio, que a estratégia adotada teria de inevitavelmente passar por uma conduta
mista. Isto é, a recolha de dados qualitativos e quantitativos estudados e analisados
em conjunto contribuiriam para conclusGes mais ricas e justificadas. Se por um lado os
dados qualitativos permitirdo obter informacdo profunda e narrativa do tema em
estudo, os dados quantitativos contribuirdo com informacdo numérica e estatistica
(Mazur, Mc Creery e Rothenberg, 2012).

Uma vez que o centro desta investigacdo é o estudo da realidade de uma empresa, do
sector dos servicos, que utilize o lean em seu beneficio, considerou-se o estudo de
caso como sendo a metodologia mais em sintonia com o plano da investigagao em
causa. Yin (2009) explica que este possibilita a compreensdo profunda de um
fenédmeno social complexo. Isto é possivel através da observacdo, estudo e retencdo
das caracteristicas dos acontecimentos concretos e reais, que por sua vez permitem
interiorizar o porqué e o como de esse fendmeno. Em suma, o estudo de caso é na sua
esséncia um estudo exploratdrio, Schranm (1971, citado por Yin, 2009) explica que
este tenta iluminar uma decisdao, ou conjunto delas, porque foram tomadas, como
foram implementadas e em qué que estas resultam.

Os métodos de recolha de dados escolhidos foram o estudo etnografico, inquérito por

guestionario, entrevista e observacdo e analise documental.

Estudo etnogrdfico

Foi conduzido um micro estudo etnografico com a duracdo de sensivelmente dois
meses, em duas unidades comerciais, durante o qual se viveu e estudou
especificamente o lean. A escolha deste método prende-se com o facto de, e de

acordo com Bjerregaard e Lauring (2012), este ter maior disponibilidade e abertura
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para novas descobertas e permitir a realizacdo de um retracto fidedigno das acdes

empresariais.

Inquérito por questiondrio

O questionario foi o Unico método escolhido para a recolha de dados quantitativos.
Este foi distribuido pelas equipas de trabalho de trés unidades comerciais da empresa
em estudo, abrangendo trabalhadores onde o lean ja estava implementado, e onde
ainda nao estava em ac¢do. As questdes presentes no questiondrio foram construidas
especificamente para este estudo, dada a inexisténcia de precedentes similares, e
validadas por um especialista no tema lean, o Dr. Jodo Paulo Pinto. Optou-se por
respostas semifechadas para manter uma abertura a opinido dos participantes, e a
escolha deste método resulta da necessidade de ter uma boa representatividade dos
dados obtidos, bem como a escassez de recursos monetarios e tempo (Guinther, 2003).
O questionario usado encontra-se disponivel para consulta no anexo 4.

Os questionarios estiveram disponiveis em cada uma das unidades comerciais em
estudo durante uma semana, onde foram entregues em formato papel pelos chefes de
sec¢ao as suas equipas durante a reunidao da manha. Estes podiam ser levados para
casa para preenchimento, e entregues posteriormente.

No total reuniu-se 42 respostas validadas, das quais 90% ja tém o lean implementado

na sua secgao de trabalho, como se pode constatar no Grafico 1.
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Grafico 1 - Distribuigdo dos inquiridos

O PEO esta em pratica na minha seccao

HN3o ENulo Hsim

5%

4%

91%

Dada a falta de representatividade de inquiridos onde o /ean ndo estivesse

implementado, ndo foi possivel comparar os resultados com um grupo de controlo.

Entrevista

A entrevista é um método que permite a recolha de informacdo vital para o estudo,
uma vez que torna possivel perceber o porqué de um processo especifico (Yin, 2009).
Tendo como base este pressuposto tornou-se dbvio que este método seria uma mais-
valia a presente investigacao.

Perante as contingéncias geograficas a entrevista foi enviada via correio eletrénico sob
forma de guido, e as respostas foram apuradas da mesma forma. O guido usado foi
também ele validado pelo especialista no tema, o Dr. Jodo Paulo Pinto, e estd
disponivel no anexo 5.

A entrevista foi realizada ao Coordenador do Projeto de Eficdcia Operacional no grupo

Auchan, Francisco Gaspar.
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Observagdo e Analise de documentos

Yin (2009) defende que a observagdao mantém um forte elo com a realidade, pois
permite absorver os acontecimentos em tempo real. Em adicdo, a andlise documental
permite uma visdo exata dos acontecimentos, que além de poder ser alargada a um
espectro mais longo no tempo e a diferentes elementos contidos no estudo, possibilita
igualmente um estudo repetido.

Os acontecimentos observados foram documentados em didrios de bordo e

obedeciam a um plano previamente estipulado, bem como a andlise documental.

Previamente ao inicio do estudo de caso elaborou-se o protocolo do estudo, presente
no anexo 3, este resulta dos objetivos da investigacao que se subdividem em itens, isto
é, elementos a serem apurados na investigacdo. A cada um desses itens, apds a
reflexao, foi selecionado o método que melhor se adaptaria a esse propésito, e foi com

base nesse protocolo que os métodos foram organizados e implementados.

Os dados qualitativos recolhidos foram tratados através da andlise de conteuldo, e os
guantitativos foram por sua vez trabalhados através da estatistica descritiva,

recorrendo a moda, mediana e frequéncia relativa.

1.1 - Objeto do estudo de caso

O estudo de caso foi desenvolvido em trés unidades comerciais do grupo Auchan,
empresa do sector da grande distribuicdo com origens francesa, presente em Portugal
desde a ultima década do século XX. O estudo foi realizado durante os meses de
Setembro, Outubro e Novembro, em unidades comerciais localizadas a norte de
Portugal. Cada uma das unidades apresenta caracteristicas Unicas, como se pode

observar no quadro 6.
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Quadro 6 — Descri¢do das unidades em estudo

A B C
Area venda 11 000m* 12 000m” 4 000m’
Colaboradores 230 400 180
Clientes/dia 3000 4800 3600
Ano de abertura 2009 1991 1996
Ano inicio PEO 2012 2011 2012

O lean comecou a ser implementado nas unidades comerciais em Portugal no ano de
2010 sob a designacdao de Projeto de Eficacia Operacional (PEO), e tem em vista as
ruturas, as quebras, a produtividade e o stock que se subdivide em stock por dias de
rotacdo e em stock em termos de valor, que se tornaram nos indicadores do projeto.
Os resultados que tém vindo a ser alcangados, desde o inicio deste projeto, estdo

visiveis no quadro 7.

Quadro 7 — Evolugao dos indicadores nas unidades comerciais

A B C
Ruturas face baseline - 40% -61% -30%
Quebras face ano anterior -26,75% -31,42% -22,60%
Dias rotacao - 7 Dias - 3.59 Dias - 4,53 Dias
Stock
Valor +0,35% -8,61% +6,33%

O principal objetivo da implementacdo de um projeto desta esséncia é a melhoria do
nivel de servico prestado ao cliente, tal como refere Francisco Gaspar na entrevista
realizada “o cliente sempre foi o foco da nossa empresa, pelo que a procura de

metodologias que melhorem o nivel de servico ao cliente, sempre foi uma prioridade”.
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Resultados do inquérito aplicado mostram que 64% dos inquiridos sentem que o

projeto cumpre este objetivo, como se pode constatar no grafico 2.

Grafico 2 — PEO melhora o servigo prestado ao cliente

Sinto que o PEO contribui para um melhor
servico prestado ao cliente.

H Concordo i Concordo totalmente W Discordo H Nulo

7%

17%

9%

De acordo com os resultados do mesmo inquérito, 79% dos inquiridos sente que o PEO
facilita o seu trabalho diariamente, em oposicdo aos 10% que discordam com esta

afirmacdo, conforme se pode constatar no grafico 3.

Grafico 3 — PEO facilita o trabalho dos operadores

Sinto que o PEO facilita o meu trabalho.

H Concordo W Concordo totalmente W Discordo H Nulo

6%
9%

7%

78%
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1.2 - Resultados e Discussao

Quais as ferramentas lean aplicdveis a distribuicéo?

Na revisdo da literatura foram apontadas algumas das ferramentas lean que outros
investigadores identificaram como aplicdveis ao sector da distribuicdo. No segundo
capitulo, no ponto 3.3, estudou-se o sistema pull, a filosofia just-in-time e a reducdo do
leadtime, aplicado ao sector em analise. Com efeito, estas ferramentas foram
constatadas nas observagdes realizadas.

Na empresa onde se conduziu esta investigacdo verificou-se que o reabastecimento é
realizado com base no histérico de consumo, campanhas ou folhetos em agdo e na
necessidade desse artigo, em oposicao ao sistema push que inevitavelmente levaria a
acumulacdo de stocks, que por sua vez prejudicaria financeiramente a unidade, pois
estes estdo suscetiveis a sofrer danos de manuseio, ou ultrapassar a data de validade,
ou ainda uma reducdo substancial dos seus precos de venda por forma a escoar o
produto.

Em adicdo, o lead time sofre uma reducao, isto é, sendo a atividade principal neste
sector a de reposicdao dos artigos nos lineares, os trabalhadores responsaveis pela
mesma, antes do PEO, tinham muitas barreiras a esta atividade (atendimento ao
publico, identificar artigos com necessidade de reposi¢do, encontra-los no armazém,
entre outras). Com o PEQ, a reposicdo passou a ser realizada antes da abertura da loja,
a mercadoria que deve ser reposta com prioridade (através do sistema push) é
colocada na superficie comercial perto dos corredores a que corresponde, pelo
trabalhador que estd no horario de fecho, bem como o restante equipamento
necessario (box plastico e cartdo, carros de reposicdo, e os demais). Deste modo, a
atividade da reposicado é realizada num espaco de tempo mais curto.

Finalmente a filosofia just in time observou-se nos processos de deslocacdo da
mercadoria do armazém para a superficie comercial a fim de ser reposta.

Anteriormente ao PEO, as paletes eram “passadas” na loja e repunha-se consoante as
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necessidades, com o PEO a mercadoria que vai do armazém para a loja é somente
aquela que é necessdria e, na quantidade certa.

As observacgdes realizadas apontam outras ferramentas tais como a standardizagdo e a
filosofia 5S. A organizacdo do dia-a-dia dos operadores de hipermercado estd
standardizada num conjunto de procedimentos que devem ocorrer numa determinada
ordem (i.e. standard de reposicao operador da abertura versus standard de reposi¢ao
operador do fecho), mais, os préprios procedimentos estdo normalizados por forma a
saber como devem ser realizados com intuito de maximizar a produtividade (por
exemplo: a reposicdao a duas maos com auxilio do carrinho de reposi¢do). A par com
esta ferramenta /lean a empresa desenvolveu ferramentas internas que auxiliam e
potenciam a mesma, nomeadamente a criacdo de uma figura, o Assistente de
Reposicao (AR), e a produgdo didria do mapa de Gestdao do Dia, responsabilidade do
chefe de sec¢do para cada secgao. Se por um lado a ficha permite um planeamento das
acoes a ser desenvolvidas pelos operadores, por outro lado o AR certifica-se que a
mesma é respeitada tendo em conta os procedimentos standardizados. A filosofia 55
estd mais visivel nos armazéns, cada coisa tem o seu lugar, e cada lugar estd
devidamente identificado com a sua finalidade. Em adi¢do, a analise documental
permite referir que a reorganizacdao do armazém conduzindo a mudancga de vertical
para horizontal, facilita o fluxo de paletes, previne acidentes de trabalho e agiliza o
acesso aos artigos pretendidos.

De referir que Francisco Gaspar destaca duas ferramentas essenciais para a
transformacdo dos processos em lean. Primeiro, a formacdo, que permitiu “transmitir
as equipas a metodologia e acompanhar a aplicacdo no terreno”. Embora esta ndo se
possa qualificar enquanto ferramenta, a figura lean do sensei, como observado na
revisdo da literatura, prepara e dota de conhecimentos os trabalhadores para
acolherem as ferramentas lean (Pinto, 2009).Em segundo lugar, os modelos de gestao,
gue também ndo existem na literatura em torno desta tematica, mas que tém origens
lean. Isto é, a empresa em estudo tendo em conta os pilares, principios e valores lean
ao mesmo tempo que concentradas nas suas necessidades, desenvolveu modelos para

apoiar a gestdo da seccdo nos mais diversos pontos. A andlise documental permitiu
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apurar que de entre esses modelos existem mapas que calibram a prateleira (i.e.
ajustam a capacidade de prateleira21 a procura didria), mapas que tratam os perigos
(i.e. ajustam o stock as necessidades da unidade); mapas que auxiliam a preparar as
encomendas para topos ou folhetos, por forma a fazer uma encomenda mais ajustada
as necessidades e impedindo um aprovisionamento em excesso, ou em caréncia, desse
mesmo artigo; mapas de gestdao do dia, que com base no tempo de trabalho de cada
operador e na quantidade de artigos rececionados nesse mesmo dia, permite ao chefe
de seccdo fazer um planeamento detalhado das tarefas a realizar por cada elemento
da sua equipa; mapas de tratamento de D+N?%, que por sua vez é um aliado ao chefe
de secgdo para este perceber que artigos estavam a entrar em rutura na loja, e que
quantidades os trabalhadores foram buscar ao D+N, ou ainda que artigos que deve
reaprovisionar, por estarem em falta no armazém. Francisco Gaspar salienta que estes
modelos “tém sofrido melhoramentos, que os tornam mais praticos de analisar,
disponibilizam mais informacao e facilitam a atuacado”.

No quadro 8 estdo evidenciadas as ferramentas lean identificadas, bem como o grau
gue as mesmas tém de aplicabilidade ao sector da distribuicdo, numa escala com a
variacdo de Muito a Nada. Em acréscimo, foram também reconhecidas as restricdes

constatadas a cada ferramenta.

2t Capacidade de prateleira: quantidade de um determinado artigo na prateleira.
2 D+N: éa designacdo atribuida a mercadoria que existe em armazém.
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Quadro 8 — Aplicabilidade das ferramentas lean no sector da distribuicao

Ferramentas Grau de aplicabilidade | Restri¢cdes

Constrangimentos de carga de trabalho
Lead Time Muito — inexisténcia de preparacao da loja

para o standard de abertura.

Artigos que nao estdo centralizados na
Sistema Pull Muito logistica.

Reaprovisionamento automatico.
Just in time Muito Resisténcia ao PEO.

Constrangimentos de recursos
Standardizacgéo Muito humanos.

Resisténcia ao PEO.

Em situagcdes pontuais, como feiras,
5S Muito campanhas ou folhetos, em que hd um

aprovisionamento anormal.

No cendrio geral as ferramentas encontram-se amplamente aplicadas. No entanto,

existem situacdes extraordindrias, como a auséncia de pessoal ou uma sobrecarga de

trabalho, que impede a realizacdo dos standards como previstos. Mas a principal

restricdo as ferramentas lean é a resisténcia das equipas de trabalho, pois apesar das

ferramentas serem perfeitamente aplicaveis, e terem influéncia positiva nos

processos, estes continuam a ser realizados como antes em alguns casos.
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Existem boas prdticas associadas ao lean na distribui¢céo?

Na literatura foi ja revisto e explorado as boas praticas inerentes ao lean, que se
resumem no quadro 4, presente no capitulo 2. Associadas a distribuicdo ndo foram
ainda reconhecidas na literatura boas praticas.

Das observagOes realizadas na empresa objeto deste estudo de caso, foi possivel
identificar algumas boas praticas. Em primeiro lugar destaca-se as reuniées da manh3,
pratica ja referida na questdo de investigacdo anterior, onde a comunica¢do é
primordial e privilegiada. Esta mesma reunidao permite um envolvimento, e
consequente compromisso, das equipas de trabalho em todas as areas de intervencao
do PEO, bem como na sua implementacdao e desenvolvimento. Mais, por forma a
garantir que esta reunido decorre em conformidade com o desejado aquando da sua
concecao, foi criado um quadro, como o que se pode observar na llustracao 1, que dita
os elementos a serem abordados, nomeadamente os resultados financeiros da loja, e
por sec¢ao, os resultados do PEO, com especial atengdo as ruturas, a distribuicdo de
atividades pelos elementos da equipa e por fim, elementos que estejam a dificultar a

concretiza¢do na sua plenitude das atividades.

llustragdo 1 - Fotografia do quadro de reuniao
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Em adicdo, e tendo em conta que na distribuicdo os horarios dos trabalhadores sdo na
sua maioria rotativos, este quadro permite que a chegada de qualquer elemento este
possa se dirigir ao quadro e reunir as informagdes necessdrias para o seu trabalho
nesse dia, ainda que ausente no periodo da reunido.

Em segundo lugar, a reposicdo standard do fecho. Esta regula que apds a unidade
comercial encerrar para o publico todo o equipamento necessario para a reposi¢cao
antes da abertura da unidade comercial no dia seguinte, bem como o artigo
rececionado da logistica, deve ser colocado na superficie comercial o mais préximo
possivel dos corredores onde serdo necessdrios. Esta atividade como consequéncia
diminui o lead time das equipas da abertura, pelo que terdo mais tempo para se
concentrarem na atividade de reposicdo, em oposicdo a deslocacdo de paletes e
equipamentos necessarios. Por esta razao consideramos tratar-se de uma boa pratica.
Em acréscimo, as praticas e procedimentos lean sdo abrangidos pelo modelo de
avaliacdo de desempenho utilizado pelo grupo Auchan, este facto combinado com o
anterior incrementa o respeito e compromisso dos trabalhadores para com o PEO na
sua globalidade.

Terceiro, a existéncia de KPI estritamente relacionados com a atividade da distribuicao,
este elemento faz com que o acompanhamento da evolucdo do /ean se realize de uma
forma mais concreta e que o foco de todos os envolvidos seja o mesmo. Tal como se
pode constatar no grafico 4,8% dos inquiridos obtém diariamente feedback sobre a
evolucdo destes indicadores, o que permite ter um estrito alinhamento entre a sua

atividade e os resultados pretendidos.
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Grafico 4 — Trabalhadores tém diariamente feedback da evolugao dos indicadores do PEO

Feedback diario aos trabalhadores

HN3o ESim HNulo

15%

5%

80%

Em adicdo, destacamos mais duas boas praticas. Primeiro, a existéncia de uma equipa
especifica, com formacao adequada e focada no PEO, que se dedica ndo sé a
acompanhar todo o processo de implementacdo bem como, a apoiar e formar as
equipas de trabalho nas diferentes areas do PEO. A existéncia deste grupo de pessoas
é valorizada pelos trabalhadores das unidades comerciais (grafico 6), que reconhecem
agilizar e facilitar todo o processo de implementacdo, mas principalmente contribuir
para uma mudan¢a no modus operandi mais harmoniosa. Segundo, o facto de existir
um questiondario, que se resume a um check-list dos elementos que devem ser
observados, com a finalidade de saber objetivamente se os processos e 0s espagos sao
mantidos da mesma forma que o lean os determinou. Estes sdo de preenchimento
diario pelas figuras organizacionais criadas com o intuito de garantir a fluidez dos
processos PEO (um na vertente administrativa, outro na vertente operacional), o que
permite ter uma “fotografia” da realidade de cada unidade comercial a cada momento.
Na perspetiva desta questdo de investigacdo é importante referir alguns elementos
gue direta, ou indiretamente, poderiam contribuir para um maior sucesso deste

projeto. Tal como revisto no segundo capitulo, Arbds e Nadal (2006) salientam o
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compromisso das equipas para com os ideias do /ean, neste sentido poderia ser
interessante acrescentar um elemento que refletisse o lean, e possivelmente os
resultados dos KPI, no calculo dos prémios de produtividade existentes na empresa.

Outro aspeto prende-se com o facto de 41% dos inquiridos (grafico 5) indicarem que se
estivesse no seu poder reduziriam a carga burocratica que lean afeta diariamente as
suas tarefas. Além das reunides semanais, e quinzenais — reunides que envolver
elementos de gestdo e elementos operacionais afetos as seccdes com o lean em curso
— propomos a realizagdo anual, ou semestral, de uma reunido que envolvesse
elementos de gestdo, operacionais e de estratégia, com o intuito de identificar
possiveis solucdes para este problema identificado pelos inquiridos, e outros eventuais

problemas.

Grafico 5 — Modificagbes ao PEO

O que modificavam nos processos PEO

11% H Alterava a organizagdo do
dia de trabalho

i Alterava a organizagdo dos
armazéns
16%

41% H N3o mudava nada

H Nulo
H Outra

ki Reduzia a carga
burocratica diaria

5%

2%

Por fim gostariamos de destacar a forma intensa e dvida com que alguns elementos

vivem este projeto, um compromisso exemplar.
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Que roadmap podem as futuras empresas, que desejem implementar o lean, sequir,

com base neste estudo exploratdrio?

Como exposto no ponto 2.5 do capitulo 1, os autores analisados e estudados nesta
investigacdo convergem em quatro fases no processo de implementac¢do da filosofia
lean, que se evidenciam no quadro 9.

Em relagdo a empresas do sector da distribuicdo nao foram encontrados estudos

concluidos nesta tematica.

Quadro 9 - Roadmap de implementagao do lean

Investigacdo, Aprendizagem e

conceptualizacio e desenho do Desenvolvimento
preparagdo Processo

O processo de implementacdo na empresa estudada aproxima-se do modelo
apresentado na revisdo da literatura. Na generalidade das unidades da empresa o
processo de implementacdo desenvolveu-se ao longo de 15 semanas, com a presenca
de uma equipa preparada para trabalhar esta tematica.
Durante o periodo de implementacdo desenvolveram-se as seguintes atividades:
e Diagnostico, na qual é realizada uma avaliagdo a situagdao da unidade
comercial.
e Formagdo que tem uma vertente tedrico-pratico. Primeiro sao aprendidos os
elementos que caracterizam o PEO sob uma perspetiva tedrica, depois as
equipas de trabalho tentam adaptar os conceitos debatidos a realidade da sua

unidade comercial. A formacdo estd toda ela planeada e segmentada em
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dezassete mdédulos que abordam diversos temas e é dirigida a todos os
elementos da equipa.

e Alteracdao de processos e metodologias, procede-se a uma reorganizagao do
armazém e o0s processos comeg¢am lentamente a sofrer as mudangas
necessdrias. Por norma, esta é mais sentida apds o segundo més quando se
inicia a reposi¢ao standard.

e Consolidagao, o processo de implementagao finda com a autonomia das
equipas de trabalho, reduzindo os elementos da equipa responsavel pela
implementagao no PEO nas unidades comerciais.

Na empresa observada durante o estudo etnografico identificaram-se alguns outros
elementos que contribuiram para o sucesso do processo de implementacgdo.
Diariamente existe um check-list de atividades, processos e locais que tém de ser
verificados, para averiguar se o PEO esta a ser desenvolvido em conformidade com o
previamente determinado. Em adi¢cdo, a mesma lista é alvo de preenchimento
mensalmente por um elemento da equipa de implementacdo, em modo de auditoria.
Outro elemento importante de referir é a realizacdo de reunides quinzenais onde
estdo presentes elementos responsdveis pela gestdo, chefes de seccdo, elementos
especificos do PEO e os operadores de hipermercado. Durante esta reunido sao
discutidos e analisados os resultados, e sua evolugdo, e temas especificos relacionados
com o PEO, nomeadamente constrangimentos, dificuldades que dificultam o
desenvolvimento do projeto tal como planeado e projetado, bem como eventuais
mudancas necessarias a realizar por forma a corrigir possiveis desvios que se tenham
identificado.

Na entrevista realizada, Francisco Gaspar destaca a importancia da formagdo no
processo de implementagdo, no entanto sé 27% dos inquiridos reconhecem a mesma
importancia. Em contrapartida, 28% dos inquiridos valorizaram a presenca de uma
equipa especializada preparada para apoiar no processo da mudanga, e 27%
estimaram o facto de a mudancga se desenvolver de forma progressiva, tal como se

pode constatar no grafico 6.
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Grafico 6 — Fatores diferenciadores na implementag¢ao do PEO

O que marcou a diferenga aquando da
implementag¢ao do PEO

H Formagdo fortemente direccionada para a prética
ki Mudanga progressiva

& Nulo

H Periodo longo de adaptagao

i Presenga de uma equipa especializada para apoiar no processo de mudanca

28% 27%

15%

39 27%

Confrontando as informacdes recolhidas quer na literatura como também na
investigacdo realizada propomos um mapa para que as empresas, no sector da
distribuicdao, que pretendam implementar as solu¢des lean a sua atividade, possam
seguir.

De salientar que dada a complexidade desta atividade empresarial, bem como a
particularidade de cada empresa, o mapa pode, e deve, sofrer alteracdes de adaptacdo
a sua realidade.

A proposta esta presente no quadro 10 que se apresenta na pagina seguinte. De
acordo com os resultados da investigacdao da literatura dividimos o processo de
implementagao em quatro etapas — 1. Investiga¢do, conceptualizagdo e preparagdo; 2.
Aprendizagem e desenho dos processos; 3. Desenvolvimento e 4. Exceléncia.
Simultaneamente foram identificados milestones, isto €, as atividades e resultados que
sdo esperados de estar concretizados e alcancados no termo desse mesmo periodo de
tempo.

As caixas azuis representam atividades que se desenvolvem por duas semanas, por sua
vez as caixas amarelas simbolizam os acontecimentos que mesmo sem duragao pré-

estabelecida devem ocorrer na ordem representada no quadro 10.
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Quadro 10 - Proposta de roadmap

Etapa 1
Investigagdo,
conceptualizacdo
e preparagao

=

2semanas
Acontecimentos pontuais

Observacdo dos processos gs-is
Identificagdo dos principais pontos a tratar
Defini¢do da baseline e das oportunidades

Identificagdo dos KPI
Projecgdo dos processos to-be
Identificacdo e preparacdo dos recursos Necessarios para a implementacao
Identificagdo dos elementos necessarios para formagdo
Comunicagdo organizacional sobre o projecto
Etapa 2
Aprendizagem e Formacdo
desenho do Desenho e formalizacdo dos novos processos
processo
Etapa 3
Desenvolvimento Execugdo dos processos de acordo com fean
Follow-ug diario
Etapa 4
Exceléncia
Re-avaliacdo e re-ajuste aos processos lean mensaimente
Auditorias surpresa mensais
A Milestone A Milestone A Milestone A Milestone A Milestone
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Como se pode observar a primeira etapa engloba as diferentes atividades de
preparac¢ao do arranque do processo de implementac¢ao. Neste sentido é necessario
ter um conhecimento profundo de como os processos sdo desenvolvidos, os
problemas e dificuldades que sdao enfrentados diariamente, bem como os principais
eixos a trabalhar e os respetivos indicadores que vao indicar a evolucdo dos
resultados.”® Estando estes elementos esclarecidos pretende-se que a equipa
envolvida na projecdo deste projeto planeie o processo de implementacao, primeiro
listando os recursos necessarios para gue os mesmos sejam reunidos e se possa iniciar
a implementacado e segundo, calendarizando as atividades que vao ocupar as equipas

de trabalho — formacdo, arrumacdo, mudanca dos processos, entre outros.

>por forma a melhor visualizar e desenvolver esta fase pode-se recorrer a uma ferramenta lean — VSM —
Visual Stream Mapping — apresentada no anexo 2. Deste modo, poder-se-a ter uma imagem global de
todos os processos (estado inicial: as is) e a partir desse desenhar o estado futuro (to be). O VSM as is
permite obter uma fotografia de todos os processos facilitando a identificagdo de oportunidades de
melhoria nos pontos onde o fluxo (materiais, informacdo, pessoas ou capital) é interrompido (Pinto,
2009; Pinto, 2010).
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De salientar que a equipa encarregue de desenvolver todo este processo deve dominar
os ideais lean, na sua grande maioria pelo menos. Para o efeito, é aconselhavel que
tenha formacdo anteriormente na area, e, ou, que durante a primeira vez que executa
estas altera¢Oes esteja acompanhada por uma consultora externa que apoie e forme
os elementos da equipa responsavel pela implementacdo. A existéncia desta equipa
formada e preparada considera-se pertinente para o sucesso de um projeto desta
magnitude perante os resultados evidenciados anteriormente no grafico 6.

Durante todo o processo da implementacdo a comunica¢ao organizacional deve ser
igualmente privilegiada, de forma a preparar as equipas para as mudancas que vao
ocorrer, mas principalmente para retrair pensamentos e atitudes negativas para com o
projeto, como nomeadamente a rejeicao e desvaloriza¢do. Simultaneamente é fulcral
semear um ambiente de comunicacdo para que possibilitando a troca de informacdes,
seja possivel interiorizar as barreiras e dificuldades sentidas pelos operacionais, e
consequentemente trabalha-las e ultrapassa-las.

Operacionalmente as alteragdes dos processos devem ocorrer de forma gradual, e
somente apds formacdo nessas areas. Perante a impossibilidade de encerrar as
unidades comerciais e retirar os operacionais do seu espaco de trabalho para
formacao, é necessario que formacao seja faseada, e consoante esta seja administrada
as alteracGes operacionais resultantes desta se comecem a verificar na jornada de
trabalho. Recuperando o ja referido na literatura (Pinto, 2009) aconselha-se que a
formacdo ocorra maioritariamente no gemba, mantendo a vertente tedrica, ainda que
curta, é sempre imperativo seguir-se a formac¢do no “chao”, assim as alteracdes das
atividades podem mesmo ocorrer por iniciativa dos operacionais, o que
consequentemente faz com que as alteracdes sejam melhor percecionadas e
interiorizadas. Em adicdo, as alteracOes estardo sempre ajustadas as necessidades,
limites e barreiras dessa mesma realidade.

Uma vez iniciada a execucdo dos processos Jean é essencial manter um
acompanhamento didrio as atividades, sugerindo a boa pratica identificada de usar um
check-list diario para promover este ponto. Deste modo, é possivel corrigir

comportamentos e outros aspetos presentes nessa check-list.
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Finalmente, aconselha-se que os elementos envolvidos no projeto se reldnam
quinzenalmente para analisar resultados, comportamentos, barreiras, oportunidades e
atividades, para que sempre que seja possivel atuar sobre os mesmos e concretizar as

devidas corregdes.

Qual o papel das pessoas no sucesso da implementagdo do lean na Auchan?

Ainda na revisdao do estado da arte, capitulo 1 ponto 2.5, e referindo um estudo
conduzido por Duque e Cadavid (2007) observou-se que podemos identificar dois
grupos de pessoas distintos fundamentais no processo de implementacdo. O primeiro,
o grupo de gestdo responsavel por contagiar os restantes para a mudanga, liderar e
motivar o segundo grupo. O segundo grupo, por sua vez constituidos pelos
protagonistas da mudancga, operacional, que devem envolver-se e comprometer-se
com a mudanca, por outras palavras fazer parte da mudanca.

Relativamente as observa¢des realizadas é possivel identificar os dois grupos, e
perceber que sé vivendo diariamente a filosofia lean é que esta se torna realidade.
Além do mais, é através dos operacionais que se percebe os constrangimentos que
estao presentes no dia-a-dia aquando da realizagdo das suas tarefas, e portanto, muito
mais facil é de adaptar os processos que se pretendem que sejam lean a realidade
empresarial. Este facto ganha forca nas palavras de Francisco Gaspar que salienta que
“as pessoas sdo o centro da mudanca de praticas e de rotinas, logo o sucesso do
processo depende da sua intervencgao direta”.

Em adicdo, durante o estudo etnografico verificou-se que diariamente sdo reservados
alguns minutos, durante a reunido de seccao da manha, para ouvir os trabalhadores e
perceber se existem elementos a perturbar a realizacdo das suas funcdes, esta ideia é
reforcada por Francisco Gaspar que refere que a escuta diaria das equipas de trabalho
€ uma das premissas deste projeto. Mais, a reunido da manha visa conceder um papel
ativo aos trabalhadores sendo-lhes possivel ndo sé contribuir com informagGes
relevantes, como também serem informados dos resultados da secc¢do, evolucdo dos

indicadores e outros elementos que influenciem a sua atividade. Esta pratica afirma a
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presenca da filosofia lean na organizacdo, assegurando deste modo a sua

implementacao.

Que medidas s@o adotadas para assegurar o bom desempenho da loja?

Os resultados do inquérito aplicado demonstram que 34% dos inquiridos sentem que o
PEO contribui para a melhor apresentacdo da loja, nomeadamente na reducdo de
ruturas e no estado mais asseado dos lineares. De destacar ainda, e como se pode
observar no grafico 7, 37% dos inquiridos reconhecem que os procedimentos lean
facilitam a realizacdo das suas tarefas, em oposicdo aos 22% que acordam que
proporcionaram uma melhoria nos resultados da unidade.

No grafico 7 pode-se também observar que 1% apontaram a existéncia de outros
beneficios, como a realizagdo dos inventdrios que é agora mais facil. Uma vez que 3%
dos inquiridos apontaram a resposta “O sistema de reposicdo adotado atrasa a
reposicao de artigos em falta” no espacgo destinado a “Outros”, tornou-se evidente que

esta resposta deveria ser isolada, e portanto considerada como uma opc¢ao.

Grafico 7 — Beneficios do PEO

Principais beneficios do PEO

3% 2% 3% H A loja tem melhor apresentagdo (ruturas e
° arrumagdo)

M Facilita-me na execug&o das minhas tarefas (ir
ao armazém, repor e manter a loja arrumada)

21%

H Melhoraram os resultadeos
H Nulo
M Outros

I Sistema reposi¢do atrasa reposi¢do de artigos
em falta

37%
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Em oposicdo é de igual destaque as dificuldades sentidas pelas equipas de trabalho

que se observam no grafico 8.

Grafico 8 — Principais dificuldades sentidas pelos inquiridos desde a implementagdo do PEO

Principais dificuldades desde que o PEO foi
implementado.

H A gestdo do meu dia é mais dificil

4% 4%

7%

i Adaptar-me a nova organizagdo
31% do armazém

H Adaptar-me as mudangas nos
processos: horérios, standard de
reposi¢ao, 22 reposicao, D+N, etc

H Nulo

M Outras
40%

14% i N3o Existem

Como se pode constatar no grafico 8 a dificuldade mais sentida pelos inquiridos é a
adaptacdao as mudangas nos processos, que inclui horarios, standard de reposicao, 22
reposigéo“, D+N, entre outros, com a importancia de 40%. Seguida pela gestao do dia,
gue 31% dos inquiridos considera ter-se tornado mais dificil.

Mais uma vez, a opcdo “Outros” revelou uma resposta que se decidiu isolar pela sua
importancia para a investigacdo, assim sendo surgiu a opcao “Ndo existem”, que como
se pode observar no grafico 8 € uma opinido partilhada por 4%. De salientar ainda que
0os 4% representantes da opcao “Outros” destacam incompreensdes para com as
praticas do PEO.

Na apresentacdo dos resultados das questGes de investigacdo anteriores, foram ja
abordadas algumas das medidas tomadas pela empresa para garantir o bom

desempenho das unidades comerciais. Por um lado, o constante feedbackda evolucdo

24 .~ ~ . . aLoee . .
22 Reposi¢do: sdo os artigos que dada incompatibilidade entre a capacidade de prateleira e a procura
diaria, precisam de serem repostos mais que uma vez por dia.
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dos indicadores proporciona um ambiente de melhoria continua. Por outro lado, as
auditorias periddicas ou aleatdrias permitem que os comportamentos e processos
sejam analisados e avaliados, existindo assim espaco para a implementacdo de um
plano de agdo corretivo, tal como no ponto anterior. Em terceiro lugar, sendo a
implementacdo do projeto realizada de forma graduada consente que o processo de
habituacdao se realize também ele de forma gradual. Deste modo, a resisténcia é
atenuada, o que por sua vez facilita a absorvéncia dos valores e praticas lean até que
estes estejam totalmente neutralizados, aumentando assim a possibilidade dos
comportamentos serem lean. Em quarto lugar, Francisco Gaspar reforga que se
criaram condigdes para que esses mesmos comportamentos se desenvolvessem e
permanecessem, é o caso da disponibilizacdo de carros de reposicdo mais ergondmicos

e a reorganizacao dos armazéns.

1.3 - LimitagOes da investigacdo

Para proceder a uma avaliagdo justa e rigorosa dos resultados alcancados com a
presente investigacdo ha que ponderar também, com o seu devido peso, as limitacdes
gue inevitavelmente se sentiram ou caracterizam igualmente o estudo realizado.

Tal como referido no corpo do trabalho cada unidade comercial tem caracteristicas
Unicas e proprias pelo que surge a necessidade de adaptar e personalizar o projeto
PEO a cada uma das realidades observadas. Em acréscimo a este facto, perante a
escassez de tempo foi dificil poder observar mais unidades comerciais. Deste modo as
conclusdes retiradas deste estudo ndo sdo passiveis de ser generalizadas, uma vez que
ndo se reuniram as condicGes para ter uma amostra significativa.

Simultaneamente, o fator tempo inviabilizou o registo de frequéncias dos
comportamentos observados, bem como a realizacdo de entrevistas aleatdrias a
elementos das equipas de trabalho, que permitiria a recolha de dados quantitativos e
gualitativos eventualmente relevantes para esta investigacdo.

Num segundo plano, os préprios instrumentos escolhidos para o desenvolvimento
desta investigagao revelam também algumas limitagdes ao estudo. Os inquéritos

tendo sido aplicados na auséncia do investigador, tornou impossivel de controlar o
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ambiente, isto é, criar uma barreira a potenciais distracdes (Gilnther, 2003). A
entrevista por sua vez, tendo sido realizada a longa distancia dificultou o
aprofundamento e exploracdo de algumas questdes mais importantes. Por fim, as
observa¢Oes estando sujeitas ao plano prévio inviabilizaram a observagdo de

acontecimentos espontaneos, ndo antecipados.

1.4 - Futuras linhas de investigagao

Perante as limita¢des do presente estudo entende-se prudente a expansao das linhas
de investigacdo a mais unidades comerciais do sector da distribui¢ao, desta e de outras
empresas do sector da distribuicdo, num maior periodo de tempo com o registo das
frequéncias dos comportamentos observados, por forma a enriquecer as conclusdes
retiradas e ser possivel generalizar as mesmas.

Em adicdo, apesar do lean ter ja algumas décadas de histéria e de ocupar um espacgo
significativo na literatura e nas preocupacdes de alguns gestores, que visam reduzir os
custos e maximizar a produtividade, existe ainda um longo caminho para reunir e
sintetizar todos os conhecimentos relacionados com esta tematica. Apesar de este
trabalho de investigacao ter ja contribuido para a aquisicao e consolida¢cdao de novos
conhecimentos envoltos do lean é ainda pertinente validar e testar a roadmap

sugerida nesta investigacdo, bem como a aplicabilidade das ferramentas identificadas.

52



CONCLUSAO

Como foi explorado e apresentado neste trabalho, o lean thinking tem vindo a
apresentar solugbes para as empresas, de diversos sectores, que visam aumentar a sua
produtividade e reduzir os seus custos. A presente investigacdo tinha o claro objetivo
de estudar a aplicabilidade do lean thinking no ramo da distribuicao, bem como as
influéncias comportamentais que surtem desta mudanca organizacional.

O estudo foi realizado no Grupo Auchan que tem vindo a usufruir das vantagens de ser
lean ha aproximadamente uma década, sendo que em Portugal os progressos neste
sentido s6 se iniciaram em 2010. Com o intuito de agregar informacdes suficientes que
dessem resposta as questdes de investigacdo tracadas para este trabalho realizaram-se
guestionarios que foram autoadministrados aos colaboradores da empresa estudada,
uma entrevista ao coordenado do projecto, observagbes e analise documental. Os
dados recolhidos foram suficientes para fornecer uma resposta as questdes de
investigacao.

O trabalho desenvolvido permitiu reconhecer cinco ferramentas cruciais: o lead time, o
sistema pull, o just in time, a standardizacdo, e por fim o 5S. Estas ferramentas foram
identificadas quer na literatura, quer na realidade empresarial estudada, e ndo sé
permitem alteracBes significativas a nivel operacional, como também a nivel
estratégico. Simultaneamente as boas praticas exploradas e valorizadas permitem-nos
afirmar que a comunicacdo, a organizacdo tornada em rotina e potenciada pelo
trabalho em equipa que resulta na standardizacdo, e a utilizacdo de KPI para aferir a
evolucdo dos comportamentos em conjunto com a existéncia de uma equipa de
profissionais que se concentra nas questdes relacionadas com o PEO e que
frequentemente avalia os comportamentos lean sdo todos eles elementos que
favorecem o sucesso da integracdao dos comportamentos lean.

Por sua vez, foi-nos possivel propor um roadmap, presente no quadro 10, no qual as
organizagdes, que pretendam realizar a mudang¢a de pensamento na sua estrutura, se
possam apoiar. Este contempla as atividades a desenvolver, bem como os resultados

esperados no termo de cada fase. Paralelamente estudou-se o papel desempenhado
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pelas pessoas. Concluiu-se que é essencial que se gere um ambiente propicio a
comunicagdo e a partilha, deste modo todos os trabalhadores se sentiram envolvidas e
portanto comprometidos com os objetivos estabelecidos. Por sua vez, estes dois
fatores assumem-se também como medidas preventivas que asseguram o bom
desempenho da unidade comercial. De acrescentar que uma postura de melhoria
continua que permita frequentemente avaliar e corrigir comportamentos é também
uma das medidas identificadas, bem como, a disponibilizacdo dos recursos
necessarios.

Com o termo desta investigacdo, percebe-se que o pensamento /ean é possivel de ser
aplicado no sector da distribuicdo. Naturalmente, é necessario realizar alguns ajustes
as ferramentas e as demais praticas e processos que este prevé. Mas, este ajuste e
adaptacdo é requerido em qualquer ambiente e contexto empresarial ou industrial,
independentemente de se tratar de um sector industrial, ou de um sector dos servigos.
E essencial encarar o pensamento lean como uma filosofia, absorver os seus valores e
principios, e, com base nestes, desenvolver as melhores solu¢des que servem a
realidade e as necessidades de cada empresa. O pensamento lean ndo é um circuito
fechado, nem pode ser encarado como regras rigidas dificilmente quebradas. No
desenvolver desta investigacdo, percebeu-se que o pensamento lean esta realmente
ao servico dos diferentes contextos empresariais, e como tal deve ser usado a favor
destes. Deve ser entendido como um aliado, para beneficio das equipas, e, no seu
culminar para favorecer toda a empresa.

Pese embora a intencdo desta investigacdo, e as observacdes realizadas, ndo foi
possivel medir a relacdo de influéncia do pensamento lean nos comportamentos das
equipas. No entanto, foi possivel perceber que na sua maioria os comportamentos
foram modificados de acordo com a filosofia lean.

Tal como, em todos os modelos de gestdo, é de maxima importancia, e pertinéncia,
gue se estabelecam objetivos e os respetivos indicadores de desempenho, para que
seja possivel medir e comparar a evolugdo destes. Simultaneamente, e sublinha-se
mais uma vez, ndo sendo o pensamento /lean um circuito fechado é prudente atentar

todos os processos por forma a identificar novas barreiras, bem como novas
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oportunidades de melhoria. O lean é um projeto de melhoria continua, e como tal,
assim deve ser observado. Paralelamente a este facto, e fruto das observacgdes
realizadas, é ainda de salientar que a comunicacao deve sempre ser privilegiada, pois
ndo sé suaviza a resisténcia como também aumenta o potencial do projeto, o que,

consequentemente aumenta os resultados.
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GLOSSARIO

Box- Recipiente metdlico para armazenagem de produtos em armazém e para venda
de artigos em promogao.

Carro de reposigao- Carro de transporte de mercadoria entre o armazém e a loja e que
serve de apoio durante reposicao.

Cddigo de barras- Sistema de etiqueta constituido por barras claras e escuras, mais ou
menos largas, com treze digitos, que identificam o pais de origem do produto,
fornecedor e o artigo. O processo de leitura faz-se pelo reconhecimento de um sinal
com auxilio de um scanner.

Comércio grossista - Intermedidrio do circuito de distribuicdo que compra a
produtores e vende a retalhista ou similares.

Comércio integrado - As empresas que integram simultaneamente as funcbes de
grossista e retalhista.

Comércio retalhista - Conjunto de atividades que envolvem a venda de bens e servicos
aos consumidores para seu uso pessoal, familiar ou doméstico. E a fase final do
processo de distribuicdo.

Desperdicio - Atividade humana que absorve recursos mas ndo acrescenta valor a
atividade.

Discount - Técnica comercial consistindo em vender a maior quantidade de artigos, a
um maior numero de clientes, obtendo margens comerciais bastante baixas com uma
elevada rotacdo de mercadoria.

Distribuicao - Atividades compreendidas entre a produgao e o consumo.

EDI - E um sistema que permite a comunicacdo de transacdes rotineiras do negdcio,
como planeamento, compras, preco e estado de encomenda, entre computadores sem
a intervengdao humana.

Eficiéncia global do equipamento - Métrica reconhecida por OEE (overall equipment
efficiency) que pondera o desempenho geral do sistema de operagdes. Para o efeito é
atendido pessoas, processos e tecnologia, ou seja, eficiéncia, qualidade e

disponibilidade respetivamente.

56



Empowerment - Pratica de ceder autonomia e responsabilizacdo aos trabalhadores,
gue deixa estes mais incentivados a participarem ativamente nos projetos da empresa.
Gemba - Designacdo japonesa para o local onde realmente se desenvolve o trabalho.
Genchi genbutsu - Designagdo japonesa para “vai e vé por ti”, ou seja, sugere que a
Unica forma de perceber a situacdo é se se observar o local de trabalho pessoalmente.
Grande distribuicao - Empresas comerciais gigantescas, que possuem extensas redes
de lojas, de multiplos formatos e diversas insignias e que asseguram uma gestdo
completa e integrada da cadeia de abastecimento

Hipermercado - Estabelecimentos que comercializam produtos alimentares, de
higiene, limpeza e eventualmente outros, funcionando em regime de livre-servigo e
com uma area igual ou superior a 2000m2 (em Portugal).

Inventario - Verificagao fisica e contabilistica do stock num momento especifico.
Just-in-time - Filosofia desenvolvida pela Toyota que enfatiza a producgao e entrega em
pequenos lotes quando necessarios pelo cliente.

Kaizen - Designacdo japonesa que simboliza a melhoria continua, em que kai
representa a mudanca e zen simboliza bom, melhor.

KPI - Indicadores de desempenho que obedecem a uma métrica especifica e fornecem
informagdes essenciais a gestao.

Lean - Expressdo original de Womack e Jones usada para representar o Sistema de
Producdo Toyota no ocidente.

Muda - Designacdo japonesa para o desperdicio usada para descrever qualquer
atividade que ndo acrescenta valor, mas que consome recursos.

Mura - Designacdo japonesa para variacao e variedade inadequadas nos processos de

trabalho ou no resultado deste.

-

Muri - Designagdo japonesa para excesso, exagero, por outras palavras, o que nado
racional.

Pull system - Sistema que determina a quantidade e tempo de entrega da resposta a
procura do cliente, ou seja, a producao ou entrega sé se desenvolve na manifestacdo

do cliente.
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Push system - Sistema em que a producdo e a entrega desenvolvem-se em
conformidade com o planeamento, que tem por base previsdes.

Reposicdo - Acao de colocar nos lineares a mercadoria que se vai consumindo ao longo
do dia.

Rotagdo - Tempo entre a compra e a venda de um artigo.

Rutura - Inexisténcia de determinado produto.

Sensei - Designacdo japonesa para professor ou mestre de determinada matéria.
Stakeholder - E toda e qualquer parte interessada de uma empresa (exemplificando:
comunidade, acionista, dono, trabalhadores, governo, etc.).

Stock - Produtos em armazém.

Supermercado - Loja alimentar em livre-servico, que disponibiliza produtos
alimentares, de limpeza e higiene, com uma area de venda superior a 200m?2.

Tempo de ciclo - E o tempo entre finalizagdo de duas unidades de trabalho.

Valor - As etapas necessdrias para a criacdo de um produto ou servico.
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Anexo 1: Mapa comparativo Teoria — Empresa em estudo.

TEORIA

EMPRESA EM ESTUDO

Principios lean

Godsell, 2009

Criar valor.

Aumentar a satisfagdo do cliente;
Aumentar a rentabilidade.

Definir cadeia de valor.

Observagdo dos métodos de trabalho e organizagdo seguidos da
eliminacdo do desperdicio e ajustes na cadeia de fornecimento e
processos de reposicao.

Otimizar o fluxo.

Processos desencadeados:

Organizagao do stock em armazém;

Ajustamento da capacidade das prateleiras, bem como adog¢do das
PAVs;

Encadeamento dos processos de reposi¢ao: preparacgao, distribuicao
e reposicdo.

Gestdo de atividades;

Sistema pull.

Ajuste dos stocks as necessidades da loja.

Perfeigao.

Reunides de gestdo do desempenho;
Olhar do cliente.

Principios lean consumption

Womack e Jones, 2005

Resolver o problema do cliente.

Utilizacdo do método 5W.

N3o desperdicar o tempo do cliente.

Assegurar que o espaco retne as condi¢cdes necessarias para receber
o cliente (Olhar cliente; Reduzir as ruturas de stock; Trabalho
standard).

Disponibilizar ao cliente o que ele deseja,
onde deseja e quando deseja.

Assegurar que o espaco retne as condi¢cdes necessarias para receber
o cliente (Olhar cliente; Reduzir as ruturas de stock; Trabalho
standard).

Reunir continuamente solugdes que

reduzam tempo e aborrecimentos ao

Reunido de gestdo de desempenho;
Ajustar a capacidade das prateleiras.
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cliente.

Edificio lean

Pinto, 2009

Criar valor para todos os stakeholders.

Acompanhamento dos indicadores de desempenho (ruturas,
produtividade, quebras e stock).

Assegurar que o espago reune as condi¢gdes necessarias para receber
o cliente.

Gestdo da cadeia de fornecimento.

Adaptagdes no processo logistico:
Gestdo de Aprovisionamento; Minimizar os retornos D+1;
Ajustar a capacidade das prateleiras.

Just-in-time.

Rececdo de mercadoria para as vendas diarias.
Minimizar os retornos D+1 (sobras de mercadoria que ndo cabiam
nos lineares).

Melhoria continua.

Reunido de gestdao do desempenho.
Reunides da eficacia para identificarem eixos de melhoria.

Jidoka.

Nos seus devidos ajustes, os colaboradores tém autonomia para
reorganizar o trabalho e suas tarefas mediantes problemas que
encontre.

Servico ao cliente.

Identificacdo de processos que promovem maior qualidade no
servigo prestado ao cliente:

Trabalho standard; Redugdao das ruturas de stock; Olhar do cliente;
Gestdo da manh3d; Gestdo de atividades.

Processos estaveis e normalizados.

Trabalho standard.

Respeito pelas pessoas e partilha (win-
win).

Reunido de gestdao do desempenho.
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Anexo 2: Ferramentas, métodos e técnicas lean.

Utilidade | Solugao Descricao
Abordagem de organizacdo que assegura manutencgdo
>S das condig¢des do local de trabalho.
Mapeamento do processo por detras do processo ou
VSM servico, que ambiciona identificar o desperdicio e
respetivas causas.
TPM Sistema de produgdo que visa a maximizagdo do

Eliminagdo dos desperdicios

Total Productive Maintenance

desempenho do equipamento.

SMED

Single Minute Exchange of Dies

Redugdo do tempo de setup visando a maximizagao da
utilizagdo dos recursos e aumento da flexibilidade dos

processos.

Identifica¢do e resolugdo de problemas

Sequéncia de questionamento “porqué?” que permite

> W identificar a verdadeira causa do problema.

Técnica que integra sete questées: quem?; onde?; o
5W2H qué?; quando?; porqué?; como? e quanto? com a

finalidade de auxiliar na tomada de decisdo.

Método que orienta os gestores para o que é
Andlise ABC

(Regra 20/80; Paretto)

importante, distinguindo questdes triviais das questdes

acessorias.

Filosofia japonesa de investir tempo no local de trabalho

Gemba por forma a entender profundamente a raiz dos
problemas.
Ishikawa Trata-se de uma ferramenta de melhoria continua

(Diagrama causa-efeito)

direcionada para a resolugdo de problemas.

Planeamento, Operagées e Logistica

Coordenacdo do fluxo de materiais e informagdo em

Kanban
todo o processo produtivo, apoiado no sistema pull.
Forma de planear a producdo para obter um
Heijunka nivelamento e um fluxo continuo de materiais e

informacgao

Sistema Just-in-time

Movimentagcdo de matérias ao longo da producgdo

baseado na procura.

Sistema pull

Sistema de produgdo sob coordenagdo do cliente.

Jidoka

A linha de produgdo é interrompida autonomamente
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quando perante algum problema.

Uso de mecanismos inteligentes para prevenir erros,

Poka-yoke

defeitos e problemas.

Quadro usado para acompanhar os processos de
Andon trabalho ao mesmo tempo que informa os trabalhadores

do ponto da situagdo.

Hoshin Kanri

Método util na identificagdo das necessidades criticas do
negocio e desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, recorrendo ao alinhamento dos recursos

em todos os niveis da organizagdo.

Voice of Customer

Método de auscultacdo das necessidades e expectativas

do cliente.
5 FMEA Técnica que permite destacar as diferentes formas em
©
: Failure mode and effects gue um processo ou servico pode falhar permitindo
°
=] analysis assim a redugdo ou eliminagdo do risco associado.
O
©
S Técnica usada para perceber necessidades e
QFD
expectativas do cliente em torno de determinado
Quality Function Deployment
produto ou servico.
Ferramenta usada para caracterizar fornecedores,
Diagrama SIPOC
inputs, processos, outputs e clientes.
DMAIC
£
oo Define, measure, analyse, Metodologia usada na melhoria continua dos processos.
wv
';,-< improve and control
@
= DMADV
g Metodologia usada no desenho e redesenho dos
© Define, measure, analyse,
= processos.
w design and validate
Abordagem organizada com instrucGes especificas de
Trabalho standardizado
trabalho para reduzir variagdo.
© KPI Métricas desenhadas para motivar o progresso em areas
=]
-é Key Performance Indicators criticas da empresa.
o
‘;’U Metodologia interativa para implementar melhorias.
=
2 PDCA Constituida por quatro fases: planear, fazer, controlar e
o
2 ajustar.

Fonte: Pinto, 2010; Pinto, 2009; www2; www3.
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Anexo 3: Protocolo do Estudo de Caso

Tipologias de Informagao | Itens: Fontes
informacgao
Origens e evolugao. Documentos
Caracterizacao da loja (data inauguracdo, dimensdo, numero de operadores, volume de
Documentos
Apresentacdo da empresa | negocios).
Caracterizacdo da logistica (média clientes dia, média artigos dia, média transacdes). Documentos
Quando foi implementado o lean? Entrevista
Como eram os processos antes da aplicacao do lean? Entrevista
Entrevista
De onde partiu a necessidade de organizar um projeto de esta esséncia? Observacgao
Ponto de partida
Documentos
Como eram os indicadores do projeto antes do projeto (quebras, rutura, stock valor,
Entrevista
stock rotatividade)?
Observacao
Aplicabilidade do § Existem ferramentas de acompanhamento do projeto? Se sim, em que consistem?
c Entrevista
lean nal ¢
© Observagao
distribuicao o Existem ferramentas para garantir que os processos sdo lean? Se sim, em que consistem?
L Entrevista
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Como desenvolveram as ferramentas utilizadas? Entrevista

Que medidas foram adotadas para garantir o sucesso do projeto? Entrevista
Que praticas foram introduzidas com o projeto e que fazem a diferenca? Entrevista
@ Existe algum caso em que as pessoas tenham autonomamente desenvolvido algo para o | Entrevista
S
g projeto, que ndo existira inicialmente, e que foi adotado e replicado as restantes | (analise casos
(%)
3 unidades? Recolher exemplos. incidentes)
o
Desde a introducdo do projeto, existe alguma pratica desenvolvida por iniciativa da
Entrevista
empresa que tenha revelado a eficdcia? Recolher exemplos.
Entrevista
Como se procedeu a implementac¢do?
Documentos
o ~ . ~ .
T, Qual a duragao do processo de implementagao? Entrevista
2
] Entrevista
g Existiu algum tipo de preparacdo especifica para as equipas do trabalho? (Formacao)
= Documentos
£ .
v Entrevista
o Quais os principais recursos necessarios para a sua implementacao?
= Observac3o
5 .
S Entrevista
& Quais as principais barreiras a implementacdo? N
Observacao

Existiu algum cuidado especial no processo de implementacao, por forma a salvaguardar | Entrevista
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0 sucesso e continuidade do projeto?
Que papel é desenvolvido pelas pessoas no processo de implementacdo? Entrevista
Entrevista
As equipas de trabalho participaram/participam no desenho das praticas lean?
" Questionario
©
2 Entrevista
0 | As equipas tém diariamente feedback dos resultados do projetode eficacia?
" Questionario
5 e
© Questionario
2 Quais as dificuldades sentidas pelas equipas desde o inicio do projeto?
o Observacgao
Entrevista
As equipas reconhecem algum beneficio com o projeto de eficécia?
Questionario
. Entrevista
E visivel a influéncia do lean no desempenho financeiro da loja? Se sim, em que aspetos?
Documentos
Entrevista
O lean facilitou a execugdo das tarefas das equipas de trabalho? Se sim, em que medida?
Influéncia no Questionario

desempenho da empresa

O lean proporcionou um melhor servico prestado ao cliente? Se sim, em que aspetos?

Entrevista

Questionario

Quais os principais beneficios do projeto para a empresa?

Entrevista

Questionario
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Existe algum tipo de feedback dos clientes constatando melhorias do servigo? Entrevista

Entrevista
Qual a situagao dos indicadores de desempenho do projeto atualmente?
Documentos

73




Anexo 4: Questionario

%% Questionario 2013

INSTITUTO
SUPERIOR
DA MAIA

Mestrado em Gestao de Empresas

O presente Questiondrio visa a reunido de dados que permitam analisar o Projeto de
Eficacia Operacional. Este trabalho é realizado no ambito do Mestrado em Gestao de
Empresas do Instituto Superior da Maia com fim a uma Dissertagdo na area da Gestdo
Logistica.

Todos os dados permanecerdo confidenciais, preservando a identidade do
respondente.

Pela sua atencdo despendida agradeco a cooperacdo.

Obrigada, Joana Micaela Santos

Nota: Assinale, com uma cruz (X ), somente uma op¢do em cada uma das perguntas.

1- O PEO esta em pratica na minha secgao.
() Sim () N3o

2- Sinto que o Projeto de Eficacia Operacional facilita o meu trabalhou.

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo ( ) Discordo () Discordo
totalmente 3- Sinto que o PEO contribui para um melhor servigo prestado ao cliente.

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo ( ) Discordo () Discordo
totalmente

4- Obtenho diariamente feedback da evolugao dos indicadores do PEO.
()Sim ( ) Nao

5- O que faria de diferente nos processos do PEO?
( ) Alterava a organizacdo do dia de trabalho

( ) Reduzia a carga burocrética diaria

( ) Alterava a organizacdo dos armazéns

( ) Ndo mudava nada

( ) Outra Especifique:

6- O que, para si, marcou a diferenca aquando da implementag¢ao do PEO?
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( ) Formacdao fortemente direcionada para a préatica

( ) Presenca de uma equipa especializada para apoiar no processo de mudanca
( ) Mudanca progressiva

( ) Periodo longo de adaptacao

( ) Outra Especifique:

7- Quais as principais dificuldades desde que o PEO foi implementado?
() Adaptar-me as mudangas nos processos: hordrios, standard de reposicao, 22

reposicao, D+N, etc.
( ) A gestdao do meu dia é mais dificil
( ) Adaptar-me a nova organizacdo do armazém

( ) Outras Especifique:

8- Na sua opinido, quais sdo os principais beneficios deste projeto?
( ) Melhoraram os resultados

( ) Aloja tem melhor apresentacgdo (ruturas e arrumacao)

( ) Facilita-me na execucdo das minhas tarefas (ir ao armazém, repor e manter a loja
arrumada)

( ) Outros

Especifique:
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Anexo 5: Guido da entrevista

: Guido de Entrevista 2013
A\ ISMAI/4
SUPERIOR

DA MAIA

Mestrado em Gestao de Empresas

A presente Entrevista visa a reunidao de dados que permitam analisar o Projeto de
Eficdcia Operacional. Este trabalho é realizado no ambito do Mestrado em Gestao de
Empresas do Instituto Superior da Maia com fim a uma Dissertagdo na area da Gestdo

Logistica.

Antes de iniciar esta entrevista, quero deixar o meu sincero agradecimento por aceitar
participar e colaborar neste estudo, cujos objetivos sdo:

*Analisar a aplicabilidade do lean na distribuicao.

*Aferir se o lean, de facto, tem influéncia direta no desempenho da empresa.
Os dados recolhidos nesta entrevista serdao alvo de uma andlise de conteudos com fins
exclusivamente académicos, garantindo-se a confidencialidade dos mesmos.
Ressalvo que podera interromper a entrevista em qualquer momento.
Por forma a garantir o rigor da colheita e andlise dos dados irei proceder a gravacao
audio desta entrevista. No entanto, a gravacdao podera ser interrompida em qualquer
momento, se assim o desejar.
Deste modo, gostaria de saber se aceita participar nesta entrevista e se autoriza a
gravacao da mesma.
Data: _/ /

Assinatura do Investigador Assinatura do participante
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Ponto de partida:

1. Como eram os processos internos, a nivel de loja, antes da aplica¢dao do lean?
2. De onde partiu a necessidade de organizar um projeto de esta esséncia?

3. Quando se iniciou este projeto?
4

Como caracterizava o ponto de partida desta loja?

Ferramentas do projeto:

5. Existem ferramentas de acompanhamento do projeto?
5.1 Se sim, em que consistem?

6. Existem ferramentas para garantir que os processos sejam lean?
5.2 Se sim, em que consistem?

7. Como desenvolveram as ferramentas que utilizam?

Boas praticas:

8. Que medidas foram adotadas para garantir sucesso do projeto?

9. Que praticas foram introduzidas com o projeto que fazem a diferenga?

10. Desde a introducdo do projeto, existe alguma pratica desenvolvida por
iniciativa da empresa que tenha revelado eficacia? Dé exemplos.

11. Existe algum caso em que as pessoas tenham autonomamente desenvolvido
algo para o projeto, que ndo existira inicialmente, e que foi adotado e replicado

as restantes unidades? Dé exemplos.

Roadmap de implementacdo:

12. Como se procedeu a implementacdo?

13. Qual a duracdo do processo de implementacdo?

14. Existiu algum tipo de preparagdo especifica para as equipas do trabalho?
15. Quais os principais recursos necessarios para proceder a implementacao?

16. Quais as principais barreiras a implementacdo?
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17. Existiu algum cuidado especial no processo de implementacdo, por forma a

salvaguardar o sucesso e continuidade do projeto?

Papel das pessoas:

18. Qual o papel desenvolvido pelas pessoas no processo de implementac¢do?

19. As equipas de trabalho participaram/participam no desenho das praticas lean?
20. As equipas tém diariamente feedback dos resultados do projeto de eficacia?
21. Quais as dificuldades sentidas pelas equipas desde o inicio do projeto?

22. As equipas reconhecem algum beneficio com o projeto de eficacia?

Desempenho da empresa:

23. E visivel a influéncia do lean no desempenho financeiro da loja?

24.1 Se sim, em que aspetos influenciou o desempenho financeiro da loja?
24. O lean facilitou a execugao das tarefas das equipas de trabalho?

25.1 Se sim, em que medida facilitou o trabalho das equipas?
25. O lean proporcionou um melhor servico prestado ao cliente?

26.1 Se sim, em que medida o /lean favorece o servico prestado ao cliente?
26. Quais os principais beneficios do projeto para a empresa?
27. Existe algum tipo de feedback dos clientes constatando melhorias do servi¢o?

28. Qual a situacdo dos indicadores de desempenho do projeto agora?
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