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RESUMO

Os conceitos de melhoria continua, conhecidos como Kaizen, sdo provenientes da filosofia
Lean, origindria do setor industrial. A adaptag¢do dos conceitos para o setor de varejo traz como
principal desafio a concilia¢do das atividades operacionais e o atendimento do cliente. O desafio
advém do fato de ambas as atividades serem necessarias, mas ndo podem se tornar concorrentes.
Enquanto as atividades operacionais tornam possiveis a exposi¢do dos produtos nos lineares, o
atendimento ao cliente auxilia em sua tomada de decis@o. O presente trabalho, trata-se de uma
pesquisa-acdo da implantacdo da metodologia de gestdo da rotina em uma loja de venda de
materiais de construcdo. A empresa apresentava uma falta de alinhamento da equipe de vendas
em relacdo a divisdo de atividades, baixo senso critico em relagdo a possiveis melhorias na
rotina da loja, e desperdicios superiores a 80% em relacdo ao tempo de execucdo de atividades
que agregam valor a empresa. Apds a implementacdo da metodologia de gestao da rotina, os
resultados indicaram progressdes de venda, nas se¢des das equipes que participaram da
implementacdo, acima das progressdes das demais equipes. Além do aumento do resultado
financeiro, foi observada uma melhor divisao de atividades da equipe € um aumento no nimero
de proposicoes e execucdes de melhorias semanais. Para a obtencdo desses resultados e
mudanca na gestao da rotina, concluiu-se que o papel da alta gestdo da empresa é fundamental
para incentivar os colaboradores a aderirem as mudangas, a qual era realizada a partir de
auditorias e oportunidades de exposi¢ao de melhorias em reunides de diretoria da loja, as quais
os vendedores se preparavam com dedicagao.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Gestdo da Rotina, Varejo



ABSTRACT

The concepts of continuous improvement, known as Kaizen, come from the Lean philosophy,
which originated in the industrial sector. The adaptation of concepts to the retail sector brings
as main challenge the reconciliation of operational activities and customer service. The
challenge comes from the fact that both activities are necessary, but they cannot become
competitors. While operational activities make it possible to expose products to linear products,
customer service assists in your decision making. The present work is an action research of the
implementation of the routine management methodology in a store selling construction
materials. The company presented a lack of alignment of the sales team in relation to the
division of activities, low critical sense in relation to possible improvements in the store's
routine, and wastes above 80% in relation to the time of execution of activities that add value
to the company. After the implementation of the daily management methodology, the results
indicated sales progressions, in the sections of the teams that participated in the implementation,
above the progressions of the other teams. In addition to the increase in financial results, there
was a better division of team activities and an increase in the number of proposals and
executions of weekly improvements. In order to obtain these results and change in routine
management, it was concluded that the role of the company's top management is essential to
encourage employees to adhere to the changes, which was carried out based on audits and
opportunities for exposing improvements in meetings. directors of the store, which the salesmen
prepared with dedication.

Keywords: Continuous Improvement, Daily Management, Retail
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1INTRODUCAO

Atualmente, mudancas no comportamento das pessoas € em suas interacdes com 0
meio ocorrem de maneira rapida. Esse ambiente dificulta sua previsibilidade, fazendo com que
a adaptabilidade seja uma das caracteristicas mais importantes no século XXI (HARARI, 2018).
As mudancas se tornaram tao constantes, que o acronimo inglés VUCA foi criado em referéncia
a um ambiente volatil (volatility), incerto (uncertainty), complexo (complexity) e ambiguo
(ambiguity) (BENNETT; LEMOINE, 2014).

No mundo empresarial, o ambiente VUCA ¢ visto como desafiador, uma vez que ele
ameaca a sobrevivéncia de empresas que ndo tenham a capacidade de acompanhar a
transformacg@o ao seu redor. Sendo assim, a evolu¢do continua passa a ser um dos maiores
atributos nao s6 de um individuo, como também do conjunto deles, principalmente quando se
organizam de modo a cooperarem entre si (HARARI, 2018). Portanto, a questao central para
as empresas € de como garantir a capacidade de adaptacao de individuos para que esses possam
fazer uma organizagdo prosperar.

Segundo Mike Rother (2009), a capacidade de adaptacdo de empresas provém de
padrées comportamentais, denomidados katas e autocondugdes. Para o autor, essa forma de
liderar e gerenciar € o que garantiu até hoje o sucesso de uma das montadoras mais rentdveis
do mundo, a Toyota (FORBES, 2020), impulsionando a adaptabilidade e a melhoria continua
da empresa. Apesar de Rother ter na Toyota o exemplo mais claro de conducao desses padroes,
eles podem ser aprendidos e adaptados por qualquer empresa, tornando-as mais preparadas para
o ambiente VUCA.

O ambiente VUCA atinge especialmente as empresas de varejo, as quais sdo
diretamente expostas pelas mudancas dos habitos do consumidor final. A implementagdo de
uma gestao de riscos diminui a chance de a empresa ir a faléncia, por nao estar preparada a
mudancas. No entanto, para manter a capacidade de se adaptar a elas e evoluir, € preciso
constantemente melhorar os processos e inovar com agilidade. Para isso ocorrer
constantemente, uma cultura empresarial que incentive mudancas e a participagdo dos
funciondrios se faz necessdria, especialmente no setor de vendas, o qual atua diretamente com
o publico (MACK. et al, 2015).

A escolha da area da empresa para concentrar esforcos de melhoria ndo sdo 6bvios e
variam de acordo com o momento e 0 setor em que atua. Atualmente, em geral, com a
capacidade de producdo maior do que a demanda de mercado, muitas vezes, o gargalo da

empresa ndo € fisico, mas se encontra em sua area comercial, impedindo que a organizagdo



atinja sua meta (VILLAGRA, 2020). Nesse sentido, o treinamento da equipe de vendas em uma
empresa pode alavancar suas vendas e melhorar seu resultado.

O presente trabalho, trata da implementac¢do de uma metodologia de melhoria continua
e gestdo didria na drea de vendas de uma empresa do varejo. A empresa € especializada na
venda de materiais de construc¢do e tem como meta seguir uma metodologia que incentive seus

funciondrios a resolver problemas do dia a dia, de modo a aumentar suas vendas.

1.1  JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

No varejo, problemas ocorrem diariamente e atrapalham tanto a venda quanto a
motivacao dos trabalhadores. No estudo de Vieira, Pires e Galeano (2013), as principais causas
de problemas que afetam o desempenho do setor, incluem a proatividade dos funciondrios e a
cocriacdo de valor, ou seja, a implementacdo de melhorias frente as criticas de funciondrios e
clientes. Segundo o mesmo estudo, hd uma relacdo significativa entre a compreensao das
necessidades dos lojistas por parte das empresas e a cocriagao (VIEIRA; PIRES; GALEANO,
2013). Como a metodologia de Gestao da Rotina, auxilia a desenvolver e motivar uma equipe
de forma a atingir as metas tragadas, implementar melhores formas de trabalho, controlar e
melhorar os resultados e atuar em desvios do trabalho padronizado (KAIZEN INSTITUTE
PORTUGAL, 2021), ela pode gerar beneficios diretos frente a esses problemas, incentivando
os trabalhadores a explicitarem os problemas que encontram e trabalharem em sua solugao.

O presente trabalho busca trazer uma descri¢do da abordagem do método de gestao da
rotina em uma empresa varejista, em uma de suas lojas do setor de materiais de construgdo. E
classificado na 4rea de engenharia organizacional, na subdrea de gestio do desempenho
organizacional. As dificuldades da empresa em questdo, incluem a motivagdo dos funcionarios
e inércia em relagdo a resolucdo de problemas, gerando reclamagdes de clientes e perda de
vendas potenciais. A desmotivagdo dos funciondrios, faz com que as faltas sejam frequentes e
o tempo desprendido para atividades que ndo fazem parte da func¢do principal do funcionario
seja elevada (BALLE, 2015). A inércia em relagdo a proposicio de melhorias no setor do varejo
faz com que o atendimento e a venda sejam alvos de reclamacdes de clientes. Na empresa
estudada, essa situacdo € evidenciada a partir da analise de que apesar de apenas 50% da
capacidade de atendimento tedrica da equipe seja necessdria para suprir a demanda de
atendimento, clientes reclamem por nao serem atendidos. Por isso, com a implementacdo da
metodologia Kaizen, procura-se aumentar o engajamento dos funciondrios de diferentes niveis
da empresa quanto a resolu¢do continua de problemas que ocorrem no setor varejista, melhorar

o atendimento ao cliente e aumentar as vendas da empresa.



1.2 OBIJETIVOS

Nesta secdo serdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos do presente
trabalho. O objetivo geral é aumentar as vendas em uma empresa do varejo no ramo da
construcdo civil, por meio da implementacdo de um sistema de melhoria continua baseado nos
principios Kaizen. Enquanto os objetivos especificos do trabalho sdo:

e Incentivar a participacdo dos colaboradores na proposi¢cao e implantagao de
melhorias.
¢ Criar um modelo de gestdo didria que possa ser expandido pela empresa.

1.3 DELIMITACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentadas as delimitacdes do trabalho e suas limitagdes.
Inicialmente serao apresentadas as delimitacdes, as quais incluem a abrangéncia do estudo na
loja e os funciondrios envolvidos. Em seguida, as limitagdes, as quais destacam-se a duracdo
do acompanhamento de implementacao e a andlise da rotina da empresa anterior ao estudo.

A delimitac¢do do escopo da implantagdo Kaizen proposta no trabalho ocorre em dois
setores da loja e inclui apenas profissionais de vendas e seus superiores. Os profissionais
incluidos na andlise abrangem os assessores de venda, seus coordenadores, gerentes e o diretor
de loja. Apesar disso, existem outros colaboradores que interagem com esses profissionais,
como os responsdveis por atendimento aos pedidos on-line e representantes de marca de
produtos vendidos na loja. Das quinze se¢des da loja, apenas a de pintura e ferragens entraram
no escopo de estudo. A se¢do de pintura € caracterizada pela venda de produtos de alto valor
agregado, principalmente tintas, enquanto a secdo de ferragens pela venda de diversos produtos
com baixo valor agregado, como parafusos. Essa delimitagc@o do estudo foi feita, pois o objetivo
da loja era avaliar a implementagdo da gestdo didria em se¢des piloto de diferentes portes, para
posterior difusdo da metodologia em toda a loja.

Como limitacao do trabalho, estd o fato do acompanhamento das atividades se dar por
quatro meses e a rotina didria dos funciondrios ter sido analisada durante dois dias. A duracdo
do acompanhamento do estudo foi de quatro meses, o que ndo possibilita a conferéncia a longo
prazo da adesdo ao pensamento Kaizen na empresa, apenas a adesdo durante o periodo de
acompanhamento. Em relacdo ao estudo da rotina de trabalho dos funciondrios da empresa
anteriormente ao estudo, foram analisados dois dias completos de trabalho, os quais foram
extrapolados como sendo o padrdo de trabalho para os dias de trabalho de segunda a sexta-feira.
As mudancgas da rotina em relagdo ao tipo de dia da semana, sdbado e domingo, foram levadas

em consideracao a partir do relato de funciondrios e ndo de uma observagdo no chao de loja,



podendo gerar distor¢cdes em relacdo a realidade. Além disso, como o padrdo de vendas dos
consumidores € alterado, além do tipo de dia da semana (meio da semana, sdbado e domingo),
também de acordo com o periodo do ano, é esperado que a rotina dos colaboradores possa sofrer
alteracdes devido a sazonalidade. Contudo, apesar das limitacdes e delimitacdes, foi possivel
observar uma mudanca na rotina de trabalho e impacto em relagdo as vendas dos setores da

loja.

1.4 ESTRUTURA DO TCC

A estrutura do trabalho inclui no segundo capitulo a revisao da literatura utilizada
como base para estudo, no terceiro capitulo a metodologia de pesquisa, no quarto capitulo a
discussdo da mesma e seus resultados e no dltimo a conclusdo do trabalho. A revisdo da
literatura abrangeu as dreas da filosofia Lean, a metodologia Kaizen e a aplicagdo de ambas no
setor de servicos. O capitulo de metodologia de pesquisa foi dividido na explicacdo dos
procedimentos metodoldégicos utilizados e as etapas de aplicagao da metodologia de gestdao
didria. No quarto capitulo, de resultados e discussdo, sdo apresentados os resultados da
implementacdo da gestdo didria e discutidas suas etapas, abordando o que foi feito em relagao
ao planejado e o motivo de eventuais fugas do escopo inicial, assim como os resultados que
essa aplicacdo gerou. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes do estudo com base na aplicagcao

da metodologia e recomendacdes para trabalhos futuros.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, serd mostrada a revisdo da literatura da filosofia Lean e do pensamento
Kaizen. Na primeira parte do capitulo serd apresentada a definicdo da filosofia Lean, assim
como os principios que a norteiam. A segunda parte descreve a relacdo do pensamento Kaizen
e a filosofia Lean para a resolucdo de problemas. Por fim, serd exposto como a filosofia Lean e

o pensamento Kaizen podem ser aplicados ao setor de servicos.

2.1 A FILOSOFIA LEAN

O termo Lean refere-se a filosofia de gestdo baseada no Sistema Toyota de Producao -
STP. Apesar do termo ter sido amplamente difundido, apenas na década de 90, com o livro “A
maquina que mudou o mundo” (WOMACK. et al, 1990), seus principios ja eram aplicados na
Toyota Motor Corporation. Rother (2014) define a filosofia como o esforco para fazer o valor
fluir 2 um cliente de modo permanente. Para Daniel Markovitz (2014), Lean é um sistema
holistico desenhado para gerar maior qualidade com menos insumos usando o talento das
pessoas em uma organiza¢do (QUALITY PROGRESS, 2014).

As ideias mais centrais na definicdo da filosofia estdo presentes nas duas defini¢des
dadas pelos autores. Serao destacados os principais termos de cada defini¢do, por representarem
a filosofia de modo amplo. Na primeira definicdo, o termo “permanente” traz a ideia de que
nunca haja um fim; “esfor¢o” indica ser preciso sair da inércia para que o objetivo seja atingido;
“valor” refere-se a uma visdo centrada no cliente, que pode mudar ao longo do tempo; “fluir”
explicita a importancia da forma como a entrega serd feita; “cliente” indica o que deve estar no
centro da filosofia, sejam eles internos ou externos aos processos. Na segunda defini¢do, de
Markovitz, os termos trazem ideias similares com a primeira, mas com uma énfase na
valorizacdo do talento para a resolu¢do dos problemas. Nela, o termo “holistico” remete a um
sistema amplo e continuo; “qualidade” a uma percepcao do cliente a respeito do que agrega
valor; “menos insumos” e o “talento das pessoas” a0 modo como o valor sera gerado.

A filosofia Lean, no entanto, ndo pode ser compreendida apenas através de suas
definicdes. O entendimento da filosofia precisa ser complementado pelo estudo das praticas
comuns as organizagdes que a aplicam e o historico de como ela foi formulada.

A filosofia Lean estd intimamente relacionada com a histéria da empresa japonesa
Toyota Motor Company e seus fundadores. Foi na empresa que a filosofia foi sendo estruturada

e tornou a empresa a referéncia mais conhecida e bem-sucedida de implementagdo Lean. Apesar



disso, a influéncia de pessoas e empresas anteriores a Toyota, tiveram e tém grande influéncia

na construcao da filosofia.

Uma das pessoas do mundo corporativo que mais tiveram influéncia no modelo criado
pela Toyota, foi Henry Ford, o fundador da companhia automobilistica americana Ford. No
inicio dos anos 1900 a compra de automdveis era restrito as pessoas ricas que moravam em
regides com estrutura para que o transporte automotivo fosse vidvel. Entre 1909 e 1927 a
companhia automotiva Ford mudou esse cendrio tornando possivel a producido de mais de 17
milhdes de exemplares e reduzindo o pre¢o do carro de $970,00 para $290,00. Uma diferenga
dréstica, mesmo sem levar em conta a inflagdo do periodo (PIRASTEH; FOX, 2011).

Por trds desse resultado disruptivo da Ford estd um modelo de gestdo inovador e a
valorizacdo do saldrio dos funciondrios. A Ford foi responsdvel pelo aumento do saldrio em
duas vezes dos seus funciondrios, a0 mesmo tempo que promoveu a redu¢do do tempo de
trabalho para 8 horas didrias. O impacto dessa decisdo afetou diretamente ndo apenas seus
funciondrios, como também toda industria automobilistica, que para ndo presenciar a saida de
seus melhores funciondrios, foram também obrigadas a aumentar seus saldrios, criando um
mercado com maior poder aquisitivo, que muitas vezes compravam os proprios carros modelo
T (OHNO, 1997). Em conjunto com essa estratégia, Henry Ford colocou em prética o modelo
de gestdo criado por Frederick Taylor, que visava a otimizacdo do trabalho através do
treinamento e repeticdo do trabalho; estudo de tempos para programacgdo das atividades;
controle, ressaltando a importancia da supervisao; foco na eficiéncia e eficacia operacional; e
divisdo e organizacdo do trabalho (CAUCHICK, 2014).

A estratégia de gerenciamento que Ford utilizou, permitiu a criacdo de uma linha de
montagem sincronizada que fazia o carro ser montado em apenas 28 horas a partir de sua
entrada na montadora e foi bem-sucedida até os anos 20. Entretanto, o sistema de montagem
criado por ele era extremamente rigido, ndo permitindo com que grandes variacOes de carros
fossem produzidas. A partir do momento em que outras montadoras passaram a adotar e
aperfeigoar o sistema de Ford, oferecendo produtos com pre¢o de mercado competitivo e mais
personalizados a cada cliente, a Ford se viu em declinio. Apesar disso, os principios usados pela
montadora ja haviam alterado e influenciado toda a industria global, tornando-a mais produtiva
(OHNO, 1997).

A principal montadora nos anos 20 a substituir a Ford como protagonista na venda de
automoveis foi a General Motors (GM). Enquanto no periodo a Ford havia apenas duas linhas

de producao distintas, a General Motors contava com dez linhas e plantas separadas, sendo que



uma era compradora ou fornecedora da outra. Adotando uma estratégia de diversificar sua gama
de veiculos produzidos e ao mesmo tempo fazendo uso de linhas de producao, a General Motors
conseguiu aliar o atingimento de segmentos de mercado distintos, com produtividade. Para
conseguir gerenciar essa diversidade de linhas em diversas plantas, Alfred Sloan, presidente da
General Motors, desenvolveu um sistema gerencial descentralizado, o qual tinha em
indicadores contdbeis sua principal fonte para tomada de decisdes, um sistema que ficou
conhecido como “contabilidade de custos” (PIRASTEH; FOX, 2011).

Enquanto as despesas administrativas da GM representavam a menor parte dos gastos
da empresa (10 — 15% no inicio do século XX), as tomadas de decisdo baseadas quase
exclusivamente na contabilidade de custos foram eficientes, uma vez que esses poderiam ser
alocados nos produtos, sem produzir grande impactos. No entanto, com o passar dos anos, as
despesas administrativas da companhia aumentaram (60% ao fim do século) e tomar decisdes
a partir da alocacdo dessas despesas nos produtos, pelo método da contabilidade de custos,
geravam distor¢des nas conclusdes. Além disso, o sistema da General Motors deixava de
considerar a parte mais importante do seu negécio, a demanda dos clientes, a qual por vezes
nao era atendida pela produgao, ou a producao de carros em grandes quantidades (diminuindo
o custo contdbil por unidade, pelo método da contabilidade de custos) gerava estoques de
veiculos ndo demandados (PIRASTEH; FOX, 2011). Esses fatores, somados a crise na
demanda por automdveis na década de 40, levaram a GM a repensar esse tipo de gestdo.

As duas companhias responsaveis pelo protagonismo no setor automobilistico até a
década de 50 foram norte-americanas, no entanto, apds a segunda guerra mundial, foi a
montadora japonesa, Toyota, a se destacar globalmente. Tendo como alicerce uma filosofia de
gestdo posteriormente nomeada Lean, a industria japonesa ganhou destaque com a produgdo de
veiculos a baixo custo, maior qualidade e flexivel as demandas dos clientes (ROTHER, 2009).

Os principios da filosofia Lean tiveram como principal insumo o estudo do chamado
Sistema Toyota de Producdo, sistema de gestdo utilizado pela Toyota. Apds a segunda guerra
mundial, o interesse no estudo do modelo de gestio japonés adveio do destaque da empresa por
produzir carros mais confidveis € a um custo menor as montadoras ocidentais. Por esse motivo,
engenheiros norte-americanos se organizaram para estudar os principios seguidos pela empresa

(OHNO, 1997).

Com base no estudo da Toyota e outras empresas referéncia em Lean até a década de
90, Womack e Jones (1996) sugeriram 5 principios comuns a aplicacdo do Lean,

independentemente do setor de atuacdo. E o entendimento desses principios que norteiam a



introdugd@o ao Lean e o aprendizado da filosofia. A ordem em que eles sdo definidos tem como
l6gica a sua aplicacdo e € mostrada na Figura 1.

Figura 1 Os 5 principios do Lean

. Ezpecificar VALOR
Persequir - PERFEIGAO peer

Responder a "puxada” do
cliente

PRODUCAO PUXADA

Identificar e mapear o

FLUXO DE VALOR

Criar
FLUXO CONTINUO

Fonte: Adaptado de WOMACK (1990)

O primeiro principio se baseia em especificar o que € valor. A definicdo de valor consiste
em identificar o que o cliente se dispde a pagar ao adquirir um produto. Esse € o primeiro passo
para uma empresa que deseja seguir a filosofia Lean, pois garante uma maior clareza de como
focar seus esfor¢os. Erroneamente, muitas vezes as empresas elegem seu principal produto de
venda como sendo sua defini¢do de valor, no entanto, uma melhor abordagem para isso € pensar
na funcao fim que o cliente satisfaz adquiri-lo (LIKER, 2004).

O segundo principio consiste em identificar e mapear o fluxo de valor, ou seja, saber
como o valor flui até chegar ao cliente, identificando as atividades que o transforma. Esse
principio, visa entender as etapas pelas quais o valor, o qual pode ser um produto ou servigo,
deve passar até chegar ao cliente. Essa etapa de andlise do fluxo € importante para agregar valor
e eliminar os desperdicios do processo. A andlise da cadeia de valor inclui, os tempos de
processamento, insumos necessarios para realizd-lo, interacdo entre fornecedores elos da cadeia
e lead time do processo (ROTHER; SHOOK, 2003).

O terceiro principio, criar fluxo continuo consiste em reduzir a zero o nimero de
interrupgdes na cadeia de valor, fazendo com que estoques nao sejam gerados. O fluxo continuo
visa a eliminagdo de estoques entre processos € permite com que os problemas ao longo da
cadeia sejam percebidos no mesmo momento em que ocorrem. Desse modo, a atuag@o para se
resolver o problema deve ser imediata e o esforco para eviti-los tornam-se ainda mais

necessarias (ROTHER; HARRIS, 2002).



O principio da producdo puxada tem como objetivo fazer com que as saidas
acompanhem a demanda do cliente, evitando que este ndo seja atendido e que estoques sejam
gerados. Esse principio permite a reducdo de produtos acabados em estoque e uma resposta
mais répida as demandas do cliente (SMALLEY, 2004).

O quinto principio, de perseguicdo a perfeicdo visa com que os defeitos sejam
extinguidos e que o produto ou servico tenha estritamente o que o cliente enxerga como valor.
A ideia do quinto principio € buscar erradicar a producao de produtos ou processos defeituosos,
ndo aceitar que erros sejam passados adiante, procurando aumentar a qualidade de acordo com
as especificacdes dos clientes (WOMACK; JONES, 1996). Esses resultados sdo buscados
através de uma metodologia de melhoria continua, conhecida como Kaizen. Para saber
identificar o que pode ser melhorado, a filosofia diferencia em grupos potenciais desperdicios
em qualquer processo.

Os 5 principios norteiam a filosofia Lean em etapas. Esses principios podem ser
seguidos por organizagdes de qualquer fim, desde que ofereca uma solu¢do a um cliente. No
entanto, para o atingimento de cada um desses principios e principalmente a criacdo de
processos mais eficientes € preciso que desperdicios sejam identificados.

Para uma anélise mais voltada a identificacdo de processos que nao agregam valor e
que, portanto, sdo ineficientes, a Toyota identificou e dividiu seus desperdicios em sete grandes
grupos e posteriormente um oitavo grupo foi acrescentado apds o estudo da filosofia (LIKER,
2005). A identificagdo dos desperdicios €, portanto, uma maneira de analisar o processo e
identificar oportunidades de melhoria (SHINGO, 1996). Os grupos de desperdicios sdo
relacionados a superproducdo, espera, transporte, superprocessamento, estoque, movimento de
operadores e defeitos do produto (SMALLEY, 2004).

O desperdicio de superproducdo, consiste em produzir acima da demanda do cliente.
Esse desperdicio tem como consequéncia o acimulo de estoques, que por sua vez € também
uma das causas dos desperdicios de espera, transporte, movimento desnecessdrio e defeitos.

O desperdicio de espera € verificado tanto em materiais € processos quanto nos
recursos humanos ao aguardarem um processamento para iniciar o seguinte. Esse desperdicio
gera aumento do lead time do produto.

O transporte desnecessario € considerado um desperdicio por gerar um deslocamento
sem agregacdo de valor. Apesar de necessario em certas ocasides, o transporte do produto em
processamento gera custos para o provedor do produto, sem alterar o valor do mesmo. Por esse

motivo, deve-se buscar reduzi-lo.



10

Outro desperdicio identificado é o de superprocessamento. Sendo definido como um
processo pelo qual o produto é modificado, mas sua funcionalidade para o cliente permanece a
mesma, portanto, gera custos ao provedor do produto sem que o cliente esteja disposto a arcar
com 0 mesmo.

O estoque desnecessario é definido como produto ou processo que se acumula entre
um fornecedor e um cliente (seja ele externo ou interno). O excesso de estoque gera desperdicio
de espago para armazend-los, capital mobilizado e lead times mais longos, expondo o material
a degradacdes.

Uma das consequéncias do acimulo de estoque € o de movimentos desnecessarios. O
movimento desnecessdrio sio tarefas executadas pelo colaborador ou maquina, que podem ser
eliminadas sem prejuizo ao valor do produto. Logo, corresponde a todo movimento que nao
seja essencial a transformac¢do do produto, como procura de matéria prima por conta de ma
organizacao.

O sétimo desperdicio diz respeito aos defeitos, ou seja, toda transformacao que degrada
o produto. Para o combate aos defeitos, no Lean, respeita-se o principio de que um defeito
nunca deve ser passado para frente na cadeia produtiva, pois além de evitar a entrega do produto
defeituoso ao cliente, sua identificacdo na fonte geradora permite a resolucio de sua causa raiz
mais facilmente.

O oitavo desperdicio, classificados posteriormente se refere a nao utilizagdo da
criatividade e conhecimento dos funcionarios (SMALLEY, 20004). A filosofia Lean busca
valorizar o capital humano, pelo fato de sua capacidade em ser criativo e contornar situagdes
que nao foram previstas. Portanto, ndo aproveitar sua capacidade de resolver problemas
desincentiva a participagdo dos colaboradores rumo a melhoria continua e portanto, a

sustentacao de toda a filosofia.

2.2 PENSAMENTO KAIZEN NA RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Segundo Masaaki Imai (2013), Kaizen € uma forma de pensar, a qual um estado ideal
€ sempre buscado. No ambiente profissional, essa forma de pensar, quando estruturada e
seguida em equipe, propicia uma melhor produtividade no ambiente de trabalho. O termo
Kaizen, surgiu no meio industrial e se difundiu do Japdo para outros paises apds a segunda
guerra mundial, quando o pafs passou a ter grande destaque nesse setor. O conceito hoje € usado

em diversas areas e seus beneficios vao além do préprio ganho de produtividade (ENDEAVOR,

2015).
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A melhoria continua € um dos pilares mais importantes da estratégia competitiva de
longo prazo de uma empresa. Em busca de melhores resultados, a metodologia garante o
aprendizado a partir de erros passados e a mitigacdo de riscos para que eles voltem a ocorrer.
proporcionando melhorias significativas e incrementais € no ambiente de trabalho deve
envolver toda a organizacdo (IMAI, 2016). Com essa filosofia disseminada, a cultura Kaizen
sustenta o modelo Toyota e as empresas que vivenciam o Lean (LIKER, 2004).

Assim como na filosofia Lean, o pensamento Kaizen incorpora cinco principios para
nortear comportamentos. Os cinco principios sd@o: Conheca seu cliente, deixe fluir, v4 para
gemba (local onde o valor € agregado), capacite as pessoas e seja transparente. A metodologia,
criada por Masaaki Imai, considera a implementacao desses principios fundamental para o
sucesso da cultura de melhoria continua nas organizacdes (IMAI, 2016).

Como é possivel constatar por seus principios, a metodologia € respaldada no respeito
pelas pessoas. Isso ocorre, pois a melhoria continua s6 pode ser implementada caso haja
engajamento em diversos niveis da organizagdo, logo, o capital humano é o principal ativo
dessa transformacdo (LIKER, 2004).

No entanto, além de incentivar as pessoas, as empresas devem garantir a consolidacao
e disseminacdo do conhecimento individual. Para isso, as empresas devem definir um padrao
em relacdo ao método cientifico aplicado para resolver problemas e a pratica qual o método
pratico para testar sua aplica¢do. Garantir o aprendizado € a principal razao para conduzir um
experimento, mesmo que a conclusio seja de que a ideia ndo deve ser implementada, uma vez
que essa conclusdo leva a um novo pensamento sobre o que é preciso fazer para manter-se
evoluindo e é nesse contexto que o pensamento cientifico se faz importante (LIKER, 2004).

Todo método cientifico tem inicio a partir de um questionamento, gerado,
normalmente, pela constatacdo de uma situacdo insatisfatoria, ou seja, um problema. Apds a
constatacdo, o problema € analisado e respostas sdo buscadas. Uma solucdo € eleita e testada.
O teste de implementacao € verificado e reflete-se sobre as suas consequéncias. Desse modo,
garante-se o aprendizado em relac@o a hipdtese testada e caso necessario o0 processo se repete
(SMALLEY, 2019). A Figura 2 ilustra o ciclo do pensamento cientifico.

A melhoria continua, portanto, baseia-se em uma rotina em relacdo a forma de se
pensar e executar hipéteses. Esse padrdao de pensamento e execucdo responsavel pela criacdo
de uma cultura e a concretizacdo da metodologia Kaizen em uma organizagdo. Portanto, a partir
da insercdo de padrOes didrios, um hdabito € criado e a cultura de uma organizacdo é

transformada (ROTHER, 2009).
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Figura 2 Método Cientifico
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Fonte: FORCELINI (2012)

No entanto, no pensamento tradicional da maior parte das empresas, a melhoria
continua ndo € estruturada para se consolidar como uma rotina. Sendo assim, a nivel de gestao,
as atividades se resumem a realizar tarefas operacionais (gestdo didria) e resolver problemas
imediatos decorrentes do préprio processo. Para a gestdo de topo, fica ainda parte do tempo
reservada a inovacdo e defini¢do de estratégias (SMALLEY, 2019). A Figura 3 traz de modo
visual a divisdo proporcional das atividades para cada grupo hierarquico segundo o pensamento
tradicional.

Figura 3 Pensamento tradicional da divisao de responsabilidades

Gestdo de topo

Gestio Média
Gestio Operacional

Membros de Equipe

Fonte: SMALLEY, 2019

Uma forma alternativa para dividir o trabalho entre as hierarquias de uma empresa é
adicionando, em todos os niveis da organizagdo, responsabilidades quanto a melhoria continua
e aplicacdo de um pensamento cientifico ao executa-la. A Figura 4 traz de modo visual a divisao

proporcional das atividades para cada grupo hierarquico segundo o pensamento Kaizen.
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Figura 4 Pensamento Kaizen da divisdo de responsabilidades
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Fonte: SMALLEY, 2019

Portanto, iniciativas de melhoria continua devem ser de responsabilidade de todos os
niveis da empresa. Mesmo os que se concentram na gestao didria, devem buscar iniciativas para
melhorarem continuamente e receberem o suporte das gestdes superiores para isso (KUNIO,
1995).

A implementa¢ao da metodologia Kaizen € dividida em 3 pilares, um para cada divisao
de responsabilidades. O pilar do Kaizen didrio, sustenta a gestdo didria da empresa, o pilar de
Kaizen para Fluxo de Valor sustenta as melhorias no fluxo de valor da empresa, o pilar Strat
Kaizen sustenta a inovagao da empresa (KUNIO, 1995).

O foco do presente trabalho € o estudo do pilar de Kaizen diério, o qual € ainda dividido
em niveis que vao de zero a quatro, conforme ilustrado na Figura 5. Esses niveis, servem para
avaliar a maturidade de uma organizacao em relagdo a metodologia. No nivel O o objetivo estd
no planejamento das a¢des e rotinas que serdo implementadas. Nele, ocorre uma sensibiliza¢ao
dos colaboradores que fardo parte da implantacdo, uma andlise de da rotina atual e plano de
implementacdo do modelo de melhoria da empresa e do desenvolvimento dos colaboradores.
No nivel 1, o objetivo € a organizacdo da equipe de implantacdo, treinando-os para se
sensibilizarem quanto aos desperdicios do Lean, desenvolver padrdoes de comunicacao visual
para a equipe e um plano de trabalho para cada integrante da equipe. O nivel 2 trata da
organizacdo do ambiente de trabalho, incluido a implementacdo do 5S e auditorias para
confirmagdo do processo. O nivel 3 tem como objetivo o desenvolvimento de padrdes que
sustentem as melhorias. No Nivel 4, o objetivo é fazer com que os membros da equipe que
vivenciaram as etapas da metodologia sejam embaixadores da metodologia, auxiliem outros

membros e se aperfeicoem no processo.



14

Figura 5 Objetivos e Etapas da Gestdao da Rotina
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2.3 LEAN NOS SERVICOS

Sendo o Lean uma filosofia baseada em principios que podem ser incorporados a
qualquer setor, foi criado um segmento de estudo e aplicagdo da filosofia no setor de servigos.
Esse setor, se destaca pelo dinamismo e crescente participacdo na economia global e brasileira
(IBGE, 2021). Assim como na manufatura, os clientes de servi¢os nao estao dispostos a pagar
por desperdicios e sua comparagdo com o setor constituem a base para uma gestao inovadora
para a reducdo de desperdicios e criagdo de valor para os clientes (ROMAN; MARCHI,
FORCELLINI; ERDMANN, 2016).

Como uma adaptacgao da filosofia aos servigos, Jones € Womack (2005) propuseram
especificar de forma mais clara os principios a serem levados em considera¢do da aplicacdo

Lean nos servicos, considerando o que compdes a experiéncia do cliente.

1° Principio - Resolva o problema completamente.
O objetivo da compra de um servigo € a busca pela resolu¢do de um problema. Sendo
assim, € necessdrio atendé-lo por completo, caso contrario o cliente obteve apenas uma medida

paliativa para o que procurava.

2° Principio - Nao desperdice o tempo do cliente.
Em servicos, a experiéncia do cliente também € valor. Essa experi€ncia inclui o tempo
que o cliente passa para adquirir o produto, sendo que quanto mais rapidamente isso for feito,

maior € sua percep¢do de valor.

3° Principio - Forneca exatamente aquilo que o cliente quer.
Assim como na manufatura, oferecer experiéncias além das que o cliente valoriza

representa um desperdicio e deve ser evitado.
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4° Principio - Entregue valor onde o cliente deseja.

Outro atributo da experiéncia do cliente em servicos € o local de entrega dele.

Considerar o local € fundamental para garantir a satisfacao do cliente.

5° Principio - Proporcione valor quando o cliente deseja.
O momento e duragdo das atividades em que se oferece o servi¢o tem relacdo com a
satisfacdo do cliente. Assim como na manufatura, a necessidade do cliente € vinculada as

experiéncias que vive, as quais estdo em constante mudanca.

6° Principio - Reduza o nimero de decisdes que preciso tomar para resolver

problemas.

O nudmero de decisdes a serem tomadas em um processo estd relacionado com a
quantidade de erros possiveis de se cometer e o tempo para sua execucao. Logo, quanto menor

o numero de decisdes possiveis para se entregar valor ao cliente, melhor o servigo € oferecido.

A Filosofia Lean aplicada aos servigos segue os mesmos principios do Lean aplicado
a manufatura, com apenas adaptacdes a realidade de servigos. O Lean Service, considera o
cliente ao longo do processo, uma vez que este € afetado nao s6 pela entrega. Por isso, o cliente
consegue perceber de maneira nitida o lead time do processo, uma vez que boa parte do mesmo
ocorre em sua presenca. Apesar de ser um aspecto diferente da aplicagdo do Lean tradicional,

¢ na agregacdo de valor ao cliente que essas a¢des t€m como objetivo.
2.3.1 Ferramentas do Lean em Servicos

Uma ferramenta do Lean aplicada a manufatura para obter a eficiéncia de
equipamentos € a Overall Equipment Effectiveness — OEE. A ferramenta permite, além de obter
a eficiéncia das maquinas, identificar e classificar desperdicios advindos da gestdo de
equipamentos. Pela metodologia proposta pela ferramenta, a partir do tempo disponivel para a
utilizagdo de uma méquina, sdo decrescidos os tempos por parada da maquina, as quais sao
intencionais e programadas, resultando no tempo disponivel de trabalho; perdas por falhas que
a maquina esta sujeita, as quais ndo sdo programadas, resultando no tempo de operacdo da
mesma; perda por performance, decorrentes da subutilizacio do maquindrio ou tempos de
processamento a cima do esperado, resultando no tempo liquido de operagado; perda por defeitos
decorrentes de defeitos de qualidade e reprocessamento, resultando no tempo efetivo de

operacdo. O célculo da eficiéncia do equipamento € feito a partir de indicadores provenientes
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dos tempos resultantes das perdas (COIMBRA, 2013). A Figura 6 apresenta de forma

esquematizada as perdas, os tempos e o calculo da OEE.

Figura 6 Overall Equipment Effectiveness

OEE - Overall Equipment Effectiveness

Grandes Perdas

| 1) Paradas

Perda por Disponibilidade
Paradas I 2] Trocas de maguina .
Tempo de Operacao
Perdipor | 3| Falha Eguipamento Tempo planejado
Falhas | 4) Falha Processo
_ : Performance
::;?; :-‘c;rn s |5} Perda Performance ::l_ Producdo Real
Operaciac erm vazio i
| ol Bperge o 2 Producao Padrao
RIT |_7) Defeito Qualidade
D‘f e - 1
sfeitos  |EIREPISESSS Qualidade
F ' Otd. Pecas Boas
Otd. Pecas Total
Tempo Tempode Tempode Tempolig. Tempo : factiv =
planejado trabalho Operacdao Operacgao efetivgde Ove_rall Eq!..l_lpmem E : SHESS
Operacao Disponibilidade x Performance x

Qualidade
Fonte: O Autor (2021)

No setor de servigos, uma adaptacdo a ferramenta da OEE é a Overall People
Efficiency — OPE. Analogamente a OEE, a OPE tem como objetivo obter a eficiéncia de equipes
(ROSER, 2016). O célculo da OPE, inicia a partir do tempo total disponivel de trabalho por
uma equipe. Em seguida, é calculado o tempo de gestdao da equipe, definido como o tempo em
que ¢ investido em atividades de gestdo. Seguido do tempo de gestdo é calculado o indicador
de variabilidade, o qual representa a eficiéncia de cada colaborador em relag@o a sua atividade
principal. A seguir, € calculado o indicador de desperdicio por inflexibilidade da equipe. Esse
indicador representa a dificuldade da equipe em acompanhar a demanda do cliente, coletado a
partir de uma média histérica. Como resultado da subtracdo do tempo disponivel pelo tempo de
gestdo, variabilidade e inflexibilidade resulta no tempo de processamento e representa O
dedicado as atividades didrias da equipe, sem perdas por desempenho, gestdo e inflexibilidade.
Esse indicador € decrescido do tempo de ndo valor agregado da equipe, o indicador “Muda”. A
subtracdo do tempo de processamento pelo tempo de ndo valor agregado resulta no tempo de
valor agregado, que representa a eficiéncia de uma equipe. A Figura 7, representa de forma

esquematizada a composi¢ao do cédlculo da OPE.
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Figura 7 Exemplo de grafico OPE

- Tempo total que a equipe tem disponivel (# de elementos
da equipe * horas / dia)

Tempo Disponivel d- - Proporgio de tempo que o lider de equipe dedica a gestio
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Tempo de Gestio equipe)
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Variabilidade | avaliagio feita pelo lider)
Inflexibiidade Il - Desperdicio por inflexibilidade de horarios (dificuldade

em acompanhar a demanda do cliente, medido em relagio

Tempo de Processamento 3o ultimo ano)
Tempo disponivel para executar processos (Tempo de

MUDA processamento = tempo disponivel — tempo de gestio —

variabilidade - inflexibilidade)

Valor A tad . .
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Fonte: Autor (2021)
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3METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa e as
etapas em que a implementagdo da gestdo da rotina foi planejada. Na se¢do de procedimentos
metodoldgicos serdo apresentados a classificagdo da pesquisa, assim como o escopo do estudo
de implementacdo da gestdo da rotina. As etapas de implantacio da metodologia foram
divididas em quatro partes, para a facilitacdo da compreensdo, as quais estdo relacionadas a
etapas do ciclo PDCA. O capitulo sera concluido com uma discussdo em relacdo a metodologia

seguida no estudo e a adotada na literatura sobre o tema.
3.1 A EMPRESA

O estudo foi realizado com base na aplicacdo da gestao da rotina em uma empresa do
varejo, especializada na venda de materiais para construcao civil. A empresa foi fundada na
Franca em 1923. Sua primeira loja no Brasil, foi inaugurada em Sao Paulo em 1998. O estudo
da aplicagdo da gestdo da rotina ocorre justamente na loja matriz brasileira, no ano de 2021. A
loja conta com mais de 200 funciondrios e tem um faturamento médio mensal de R$
15.000.000,00. Por ser a loja matriz, dentre as 41 no Brasil, também serve de modelo para estas.
Sendo que programas de melhorias sdo primeiramente testados na loja matriz, para depois ser

difundido para outras unidades.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
O presente trabalho é classificado como um desenvolvimento Pesquisa-Ac¢do, uma vez
que visa complementar uma metodologia ja existente de melhoria continua em um novo
ambiente. A base do estudo foi a aplicacdo de uma metodologia de melhoria da gestdo diéria
em uma empresa do varejo. A aplicacdo foi realizada em duas se¢des de uma loja de uma
empresa do varejo do ramo da construcio civil. Portanto, o presente trabalho servirda como
referéncia para uma futura ampliagdo da metodologia em outros setores e unidades de lojas na
empresa.
O escopo da implantagd@o da gestdo didria teve como base os niveis 0 e 1 da metodologia
Gestao da Rotina em duas se¢Oes de uma loja de uma empresa de varejo do ramo da construgao
civil. Portanto, o escopo do trabalho contempla desde a sensibilizacdo da metodologia até a
aplicagdo de ferramentas da gestdo da rotina. O objetivo da implantagdo foi aumentar o
resultado operacional da unidade a longo prazo por meio da capacitagdo da equipe de venda e

seus gestores. A equipe de andlise para o estudo contempla o Diretor de Loja, Gerente
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Comercial das Secoes, Gerente de Gestdo, Coordenadores, Vendedores e Assessores de Loja.
A estrutura organizacional da loja encontra-se no ANEXO 1.

Para a implantacdo da metodologia, buscou-se padronizar rotinas que incentivassem a
melhoria continua no dia a dia da empresa, através do pensamento cientifico, utilizando o
PDCA como modelo. Logo, estas rotinas deveriam incluir o planejamento de atividades,
garantir sua execucao, analisd-las conforme eram executadas e a criagdo de um plano de acdo
para resolver erros para futuras execugdes. Para capacitacio da equipe envolvida, a implantagcao
foi dividida em quatro macro etapas que em conjunto tiveram duracao de 4 meses.

A primeira etapa consistiu no planejamento do trabalho. Para isso, foi reservado um
momento de apresentacdo para a alta gestdo da empresa de estudos de caso e formas como os
problemas foram solucionados. Além disso, para a coordenacdo e vendedores, foi ministrado
um treinamento tedrico da metodologia por meio de uma apresentacdo e por meio de dindmicas
de capacitacdo que visavam mostrar a importancia da participacdo da equipe na resolucdo de
problemas, em conjunto com a padronizacdo do trabalho. Posteriormente, foi realizado o
treinamento dos lideres das se¢des, entendimento da demanda do cliente, defini¢do de seus
fluxos, andlise do trabalho dos vendedores e coordenadores. A segunda etapa, de a¢do no ciclo
PDCA, foi caracterizada pela implantacao do primeiro nivel da gestdo da rotina, com inser¢ao
de ferramentas para auxiliar a administragao da rotina dos vendedores pelos coordenadores e
gerentes e sensibilizacdo dos desperdicios. A Figura 8 apresenta o ciclo PDCA adaptado a
implementacdo do primeiro nivel de gestdo da rotina. A terceira e dltima etapa, de verificagao
e proposi¢ao de acdes para eventuais desvios de performance, consistiu no acompanhamento
da lideranca ao executar as atividades padronizadas, implementagao das rotinas de suporte aos
funcionarios pelas liderancas da drea e definicao de auditorias e avaliacdes das implementagdes,

com a capacita¢do da lideranca.
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Figura 8 Adaptacdo do PDCA a implementacdo da gestdo da rotina
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Fonte: Autor (2021)

3.3 PRIMEIRA ETAPA — INTRODUCAO E PLANEJAMENTO

A reunido com a alta gestao das equipes, envolveu a participacdo do diretor de loja,
gerente e coordenadores das dreas as quais o estudo se realizaria, as se¢Oes de pintura e
ferragens da loja. A reunido teve como objetivo o alinhamento de expectativas em relagdo a
implementacdo da gestdo da rotina, apresentacdo da metodologia e de cases similares, com
apresentacdo de solucdes ja implantadas em outras empresas e a metodologia a ser seguida,
com o papel de cada colaborador.

O treinamento da equipe foi realizado a partir de uma apresentacdo tedrica da
metodologia Kaizen — Lean e uma dinamica para envolver os colaboradores. Na apresentagcdo
tedrica foi enfatizada a importancia da melhoria continua na rotina de uma organizacao e os
desafios que ela impunha aos colaboradores. Uma dindmica, foi proposta para integrar os
membros das respectivas equipes de venda e sensibiliza-los quanto a importancia do trabalho
em equipe e padronizado, chamada jogo do R.

Tendo sensibilizado os colaboradores quanto a metodologia, buscou-se entender seu
trabalho, as necessidades do cliente e treinar os lideres das se¢cdes para conduc¢do de reunides
com suas respectivas equipes. Para o entendimento do trabalho dos colaboradores e das
necessidades do cliente, foi realizado um acompanhamento e registro de suas atividades,

durante dois dias de trabalho, o qual incluiu o periodo desde a abertura até o fechamento da
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loja. Para auxiliar o registro das informagdes do modo de trabalho dos funciondrios, foram
preenchidas informacgdes da execucdo das atividades a cada intervalo de dez minutos, por cada
colaborador da secdo, documento modelo que se encontra no ANEXO 2. Por meio dessa
observacdo, a andlise de desperdicios pode ser realizada posteriormente. Além disso, foram
adquiridas informacdes sobre o tempo em que o coordenador desprendia com a gestdo da
equipe. Foi coletado também a avaliacio da performance dos colaboradores quanto a
abordagem de vendas por seu respectivo coordenador. Esses dados foram condensados no
célculo do indicador OPE (Overall People Efficiency), indicador que fornece o tempo de valor
agregado de uma equipe.

O célculo da OPE, inicia com a coleta de dados do tempo total disponivel pela equipe.
No caso da secao de ferragens, por exemplo, havia sete trabalhadores que se dedicavam oito
horas por dia a empresa, com um dia de folga por semana e direito a um més de férias por ano.
Portanto, o tempo total disponivel da equipe era de (7 colaboradores *7 horas didrias
trabalhadas * 6 dias por semana * 48 semanas anuais) 14.112 horas anuais.

Em seguida, é calculado o tempo de gestdo da equipe. No caso da empresa analisada,
o tempo de gestdo era desprendido pelo coordenador, que utilizava em torno de 1 hora semanal
préprias para gerir a equipe e participar de reunides de alinhamento da loja. Essa média
corresponde a (1 hora * 6 dias da semana * 48 semanas anuais) 288 horas anuais, ou seja, 2,0%
do tempo total da equipe.

O indicador de Variabilidade € coletado em seguida, o qual representa a eficiéncia de
cada colaborador em relagao a sua atividade principal. No caso da empresa analisada a atividade
principal era de vendas e o indicador era resultado da comparagao do resultado de cada um dos
colaboradores em relacdo ao vendedor que traz o maior resultado. A perda de desempenho
médio dos trabalhadores foi de 13%, o que convertido em horas anuais representa 1.835 horas.

Para continuacdo do célculo da OPE, foi coletado o indicador de desperdicio por
inflexibilidade da equipe. Esse indicador representa a dificuldade da equipe em acompanhar a
demanda do cliente, coletado a partir da média historica do ano anterior (Figura 9). O calculo
envolve comparar o fluxo de clientes na loja, com a capacidade de atendimento dos vendedores
trabalhando. Para a secdo de ferragens, a inflexibilidade foi de 9%, correspondendo a 1.270

horas.
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Figura 9 Calculo percentual da capacidade de mado de obra necessédria em relagcdo a presente
durante o dia

i
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o Dias ESEMENE  e——Sdbado Domingo

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

O tempo de processamento (ou atendimento) é o resultado da subtracdo do tempo total
disponivel pelo tempo de gestdo, variabilidade e inflexibilidade. Esse tempo ficticio é de 10.725
horas (76,2 % do total disponivel) e representa o dedicado as atividades didrias da equipe, sem
perdas por desempenho, gestdo e inflexibilidade.

O indicador “Muda” corresponde aos desperdicios da equipe em suas atividades. A
andlise foi feita a partir das observacdes de cada colaborador, em que as atividades e tempo
delas foram coletadas para dois dias de trabalho e os dados extrapolados para o restante do ano.
A andlise da rotina de cada trabalhador gerou insumos para o calculo dos desperdicios, o qual
foi de 78% em relagdo tempo de processamento e 59% do tempo total, ou seja, um tempo ficticio
de 8.366 horas anuais.

Por fim o tempo de valor agregado, ou acrescentado € o resultado da subtracdo do
tempo de processamento com o tempo de valor ndo agregado. O tempo de valor agregado,
corresponde a 16,8% do tempo da equipe, o que representa um tempo ficticio de 2.360 horas

anuais. O resumo dos valores encontrados € mostrado na Figura 10.
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Figura 10 Grafico OPE secao Ferragens

Tempo total disponivel 100,0%

Tempo de Gestdo 2,0% H

Variabilidade
Inflexibilidade
Tempo de Processamento
Muda
Valor agregado

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 600% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Fonte: Autor (2021)

O estudo das atividades e da empresa, permitiu a criacdo de indicadores relevantes
para as se¢Oes da loja, os quais guiaram as a¢des da equipe. Esses indicadores contemplam a
distribui¢ao da quantidade de clientes por tipo de dia da semana, conforme Figura 11, avaliacdo
da abordagem de venda segundo critérios definidos pela loja, progressao da receita e da margem
de vendas (o qual o resultado influenciava na parte varidvel do saldrio dos trabalhadores) e
quantidade de etiquetas de preco desatualizadas nas prateleiras da loja, indicador ja existente
no qual a empresa considerava importante por ser uma fonte de insatisfacdes de clientes e
desperdicios operacionais. Com esse conhecimento da operacdo da loja, os lideres puderam ser
treinados a orientarem suas equipes.

O treinamento dos lideres das secdes para conducdo de reunides com suas equipes,
tem como o objetivo incentivar a melhoria continua por parte das equipes. O treinamento
englobou uma apresentacdo teoriza para sensibilizacdo quanto aos desperdicios e do conceito
da metodologia Kaizen de forma mais detalhada para os lideres de secdes (gerentes e
coordenadores) e no auxilio na criagdo de topicos os quais tornariam as reunides didrias focadas

na progressao da equipe, como foco no aumento das vendas a longo prazo.
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Figura 11 Quantidade de Clientes por tipo de dia da semana
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

3.4 SEGUNDA ETAPA - IMPLEMENTACAO DE FERRAMENTAS

A partir dos tépicos levantados pelos lideres, foi elaborada uma ferramenta para guiar
o andamento das reunides, como os tépicos pelos quais deveriam ser abordados. Para que fosse
possivel avaliar as reunides e fornecer feedbacks aos lideres de equipe, foi elaborado um
documento com o objetivo avaliatorio das reunides feitas.

Além da ferramenta para feedback das reunides, foi implantado um quadro de gestao
visual, no qual consta um grafico para preenchimento do indicador de acompanhamento diario
da progressdo de vendas da loja, um quadro chamado “Plano de voo”, no qual contém as
atribuicdes de cada membro da equipe de vendas em seu respectivo dia da semana, um indicador
de resultado em relacdo as principais atividades do cotidiano da equipe, um documento para
registro de problemas encontrados em relacdo as atividades didrias e um documento para
chamado “A3 de melhoria” para auxilio na resolu¢ao dos principais problemas encontrados. A
A3 de melhoria, por sua vez, também servia como ferramenta de apresentacdo para a alta
geréncia da empresa a respeito das melhorias implantadas. Para incentivo a essas apresentagoes
e acompanhamento da alta gestdo, os vendedores poderiam escolher uma melhoria a ser
apresentada por eles mesmos durante a reunido de comité de loja, a qual ocorria semanalmente

e contava com a participacao dos gerentes e diretor de loja.

3.5 TERCEITA ETAPA - VERIFICACAO E ACAO

A etapa final da implantacdo da gestao didria se deu por meio de auditorias e feedbacks
em relacdo ao desempenho de todos os colaboradores envolvidos no processo de melhoria
continua. Além da avaliacio das reunides lideradas pelos coordenadores, 0 mesmo auxiliava os

vendedores em suas capacitagdes na condugdo de reunides. Os gerentes por sua vez,
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acompanhavam diariamente o coordenador e por meio de uma reunido individual repassava
desafios que a loja enfrentaria no médio prazo, de acordo com o plano tatico da empresa. O
diretor de loja, se reunia com a geréncia diariamente para acompanhamento das melhorias e
repasse de informagdes estratégicas de sua respectiva se¢do de acordo com os objetivos da

empresa.

3.6 QUARTA ETAPA - DISCUSSAO DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DA
ROTINA

As etapas de implementacdo da gestdo da rotina foram orientadas pelo pensamento
cientifico baseado no PDCA. A etapa de planejamento, foi principalmente baseada na
sensibilizacdo dos colaboradores impactados pela mudanca da gestdo e o entendimento da
rotina da empresa. A utilizacdo de ferramentas como a OPE, apesar de pouco disseminada em
literaturas nacionais, permitiu de forma quantitativa avaliar o tempo de agregacdo de valor
médio dos colaboradores, garantindo melhor entendimento do estado atual da empresa. A etapa
de implementacao das ferramentas, teve como apoio o auxilio de ferramentas disseminadas na
literatura para organizacdo de equipes, com a utilizacdo de quadros visuais para a divisao do
trabalho e exposi¢ao de pontos de melhoria. Por fim, a dltima etapa de implementagao, foi ao
encontro a literatura ao dar importancia ao papel da lideranga da empresa para suportar a

mudanca de rotina.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A implantacdo da metodologia de gestdao da rotina seguiu as etapas apresentadas no
capitulo anterior. No presente capitulo, serdo discutidos os resultados da implementacdo e as
etapas do processo de implantacdo da metodologia.

Como resultados da implementacdo da gestdo rotina, observou-se, principalmente,
uma melhora nos indicadores de venda e no engajamento dos funciondrios. A partir da
implementacdo de melhorias semanais, os resultados de aumento de vendas j4 puderam ser
observados dois meses ap6s o inicio da implementacdo, més de fevereiro de 2021. As
progressdes na loja sdo calculadas a partir da comparacdo com o mesmo periodo do ano
anterior. Nota-se pela Tabela 1, que a loja jd apresentava, em janeiro, progressdes em todas as
subsecdes analisadas da se¢do de pintura, uma vez que as vendas no setor da construgdo civil
foram impulsionadas no periodo de pandemia a partir do final de 2020 e inicio de 2021. Mesmo
assim, no més de fevereiro, com os impactos das primeiras melhorias da implementacido da
gestdo da rotina, essa progressdo foi ainda maior em 90% das subsecdes analisadas, fato que

foi atribuido as melhorias aplicadas semanalmente nos dois meses.

Tabela 1 Progressao de vendas secao Pintura janeiro e fevereiro

Subsecao JEL ) Fevereiro
1101 +3,9% +26,3%
1102 +21,6% +43,2%
1103 +21,0% +69,4%
1104 +28,3% +49,9%
1106 +41,7% +57,8%
1107 +62,8% +84,6%
1109 +26,8% +61,9%
1120 +61,4% +52,5%
1121 +23,7% +74,6%
1124 +53,5% +54,0%

Fonte: Autor (2021)

O engajamento dos funciondrios foi percebido a partir de avaliagdes das reunides
didrias. No inicio da implementacdo, os vendedores participavam principalmente como
ouvintes, o que mudou ao longo da implementacdo. As reunides passaram a contar com

proposicdes de melhorias por parte dos vendedores, maior transparéncia em relacdo aos
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problemas que ocorriam, o que pode ser constatado a partir do preenchimento de sugestdes de
melhorias, as quais no inicio da implementacdo tinham como autoria majoritaria o coordenador,
mas ao longo do tempo foi sendo diluida entre a equipe.

Portanto, em 4 meses de implementacdo, o da implementacao da gestdo da rotina foi
alcancado. Com colaboradores engajados nas melhorias e um reflexo das mesmas no aumento

das vendas, a loja aderiu a gestdo didria da rotina.

4.1 PRIMEIRA ETAPA — INTRODUCAO E PLANEJAMENTO

A etapa de treinamento da equipe teve importancia para o entendimento especifico de
problemas da empresa por parte de quem conduziria a implementagdo e entendimento da
metodologia pelos trabalhadores da empresa que a aplicariam. A etapa contou com duas
reunides, uma com a alta gestdo das secdes e outra com os coordenadores e vendedores. Na
reunido com a alta gestdo, a participacdo ativa dos colaboradores se fez essencial,
principalmente na etapa de discussdao de estudos de caso e aplicacdo de ferramentas da
metodologia Kaizen. Apés compreenderem a metodologia, por terem um maior conhecimento
da realidade da empresa, estes levantaram possibilidades de ferramentas de gestdo que
melhorariam a coordenacdo das equipes, assim como a rejeitaram outras apresentadas nos
estudos de caso. A rejei¢do de ferramentas ocorreu por julgarem nao se adaptar as suas rotinas
e aos objetivos da empresa, um retorno importante da percep¢do dos mesmos, uma vez que o
engajamento desse grupo € o mais importante para a implantacdo. Apesar de inicialmente o
propdsito da reunido ser expositivo em relacdo a metodologia, a participacdo dos colaboradores
nessa etapa forneceu insumos para etapas posteriores a implementagao, no planejamento de
ferramentas a serem implementadas.

A reunido com os coordenadores e vendedores teve como principais beneficios sua
introducdo a metodologia e os resultados esperados a longo prazo. Na introdugdo a
metodologia, foi enfatizada a dependéncia do engajamento dos funciondrios e a importancia de
comunicar os problemas para que melhorias ocorressem e assegurou-se que os empregos dos
colaboradores seriam mantidos, mesmo com melhorias de produtividade alcangadas. Foram
enfatizados os beneficios individuais e coletivos que as melhorias trariam a eles, seja por
exposicdo a empresa ao apresentar uma melhoria que poderia servir de modelo a loja ou
aumento das vendas, que tem impacto direto no saldrio dos funciondrios. Em relacdo a
confian¢a em relagdo ao mantimento dos empregos mesmo com aumento de produtividade da
area, foi percebido certa desconfianca em um primeiro momento, o que teve de ser trabalhado

conforme a implementacao avangava.
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O planejamento da implantacdo Kaizen na gestdo didria contou, ainda, com o
entendimento da realidade da empresa. Esse entendimento, se deu através de observacoes e
utilizacdo de ferramentas que evidenciassem os principais indicadores de cada uma das duas
secoes estudadas. Parte da coleta de dados teve como insumo um software interno da empresa,
um ERP e parte se deu através de observagdes no local.

As observacoes realizadas no Gemba, o chao de loja no caso da empresa, resultaram
em duplo beneficio a implementacdo. O primeiro beneficio foi o ganho de confianca dos
vendedores em relacdo a alta gestdo da empresa e os responsdveis pela implementacio, apos
acompanhamento da rotina dos colaboradores durante dois dias. O segundo foi de
entendimento, por parte dos responsdveis pela implementacio, da forma como as atividades
eram executadas e planejadas e serviram de insumo para o cdlculo da OPE.

Por sua vez, o cdlculo da OPE permitiu estratificar o tempo de ndo agregacao de valor
da equipe e evidenciar seus motivos. Para o tempo de gestdo, notou-se que o tempo de gestao
do coordenador se limitava a participacdo em reunides da empresa com niveis da alta gestdo,
mas pouco tempo era dedicado a gestdo de sua propria equipe, uma causa da falta de orientagao
sobre as atividades dos vendedores. A variabilidade em 13% exp0s a diferenca da qualidade do
atendimento entre os vendedores, demonstrando que o direcionamento e treinamento em
relacdo a abordagem poderiam ser melhorados. A inflexibilidade de 9% demonstra que em
alguns periodos, a capacidade de atendimento é sobrecarregada em relacdo ao nimero de
vendedores na loja, no entanto, foi a menor taxa responsdvel pela perda de valor no tempo da
equipe. A andlise das atividades observadas que agregavam ou ndo valor demonstrou que, nas
duas secdes da loja analisada, a taxa de agregacdo de valor média em relacdo ao tempo total de
trabalho era de 22%. Nesse valor, foi considerado que além do atendimento ao cliente,
atividades de organizacdo dos lineares, limpeza e abastecimento agregavam valor a loja. O
restante das atividades foi considerado desperdicio. Portanto, os desperdicios em execugdo de
tarefas que ndo agregam valor a loja foram de em média 78 %, a maior fonte de desperdicios da
empresa.

Como resultado da analise dos dados levantados, buscou-se atuar na criacdo de uma
rotina que incentivasse o planejamento e reflexdo de atividades executadas por cada membro
da equipe de vendas e orientacdo quanto a melhoria e uniformizacdo do nivel de atendimento
na loja. Ambas as a¢des dependiam do apoio dos coordenadores de venda e da alta gestdo de

vendas para suportar a mudanga na rotina e no comportamento dos colaboradores.
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A primeira mudancga sugerida foi em relacdo a orientagdo didria da equipe. Reunides
didrias de 15 minutos foram planejadas no intuito de levantar solu¢des em conjunto, diante de
problemas encontrados que pudessem estar limitando as vendas da se¢do. A construcido de um
passo a passo dos topicos das reunides (Figura 12) tornaram a orientagdo em relacdo aos topicos
facilitada e desempenhou um papel de planejamento dentro da gestdo baseada no pensamento
PDCA. A partir do conhecimento do resultado e dificuldades do dia anterior e da situacdo atual,
a equipe planeja acdes a serem executadas para solucionar problemas ocorridos. A discussao
baseada em acontecimentos dos vendedores e indicadores de resultado (que podem ser
acessados pelos vendedores através do ERP da empresa) tornou a orientagdo para execucao da
reunido objetiva aos coordenadores de equipe.

Figura 12 Guia de reunides

Tempo dedicado a Gestao da Operacao 15 minutos

Jornada de Trabalho Final da Jornada

Fechamento da Dia

Provizida oo 34 Linaay

Serd necessanio Plataforma ou
alzum outre Equipamento?

It ot sgbey aEtha SISVETCATIR OF MESHItAOTY &
n inbsrmad o viatus des Besolisdes & des Roting -
Gerente com o

Coordenador
Deve avaliar & guestionar e estas sfies sxtfo realments beneficiands & Sa¢io

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

Além do momento de reunido da equipe, foi orientado para que os resultados do final
de um turno fossem repassados via mensagem telefonica para o grupo de celular da equipe. O
intuito desse repasse era a abertura de um canal de comunica¢do entre colaboradores de
diferentes turnos. As informacdes repassadas eram do resultado do fechamento do turno
anterior, previsao de produtos a serem abastecidos no linear e a eventual necessidade de

plataformas para esse abastecimento.
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Do mesmo modo, foram planejadas reunides didrias entre o gerente de uma drea e o
coordenador de uma equipe. O intuito desta reunido era de repasse, por parte do coordenador,
sobre as a¢Oes executadas pelo time de vendas e como elas impactariam no aumento das vendas
da area. O gerente, por sua vez, deveria avaliar as acdes com base em evidéncias que
mostrassem seus resultados e orientar o coordenador para auxilid-lo na busca dessas evidéncias
e nas dificuldades de implantagdao das mudangas.

Como auxilio as reunides, um quadro para gestdo visual foi construido. O
planejamento da montagem do quadro foi imaginado de modo a tornar visual o desempenho e
o acompanhamento das atividades da equipe. Nele, estariam contidos o indicador de progressao
didria da equipe, um quadro com as responsabilidades de cada colaborador, a situacdo da
execucdo das principais tarefas da equipe e acompanhamento das melhorias a serem executadas.

O indicador de progressdo, representa o percentual de vendas em relagdo ao mesmo

dia do ano anterior. Na Figura 13 é mostrado o quadro para os dias do més de fevereiro de 2021.

Figura 13 Progressdo de vendas de fevereiro
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

O indicador de progressao tinha como objetivo situar a equipe quanto ao atingimento
relativo de sua meta, a qual era didria e mensal e influenciava diretamente no saldrio dos
funciondrios, o que auxiliava em seu engajamento para atingimento das metas. O planejamento
das atividades da equipe foi feito pelo coordenador de cada drea e levou em consideragdo a

experiéncia dos membros da equipe em relagdo a execucao das atividades da loja, os dias nao
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laborais de cada vendedor e a ordem a qual as atividades deveriam ser executadas. Essa reflexao
por parte do coordenador permitiu com que atividades de longa duracdo, pudessem ser
realizadas em partes e de forma colaborativa pelos vendedores. O quadro de execucgdo das
tarefas da equipe seria uma da evidéncia que serviriam de embasamento para o levantamento
de possiveis problemas da equipe. O quadro de acompanhamento de melhorias auxiliaria a
equipe em relagdo ao acompanhamento das acdes que deveriam ser feitas, os motivos de cada
uma delas e seus prazo. O conjunto dessas ferramentas facilitaria a gestdo do coordenador e o
entendimento das atividades realizadas pela equipe de vendas e pela alta gestdo. Para uma
gestdo interna dos membros responsdveis pela implantacdo da metodologia de gestdo didria na
loja, o mesmo quadro fisico da loja foi também repassado para o ambiente virtual, no intuito de
centralizar as informacdes para andlise em momentos em que a equipe nao estivesse na loja.

A participacdo da mais alta gestdo da loja, essencial para a continuidade da
metodologia Kaizen, foi planejada para ocorrer em reunides semanais € acompanhamento didrio
no chio de loja. Por meio da apresentacdo de melhorias realizadas em cada sec¢do a equipe o
diretor de loja era apresentado as melhorias feitas na semana. A apresentagao era auxiliada pelo
preenchimento de um documento (Figura 14) o qual orientava o preenchimento da situac¢do da
area anterior a melhoria, o problema que a melhoria solucionaria, a situagao apds a implantagao
da melhoria e os beneficios alcancados. Além disso, visitas didrias ao chao de loja ja eram feitas
pelo diretor de loja e pelo gerente de drea, permitindo o acompanhamento do que era repassado
em reunides. Esse acompanhamento, tanto em reunides quanto no chdo de loja, foi planejado

para motivar os colaboradores a se engajarem na implementagdo da gestio da rotina.

Figura 14 A3 de melhoria

Titulo do A3: Data da criagdo do A3:

| Problema a ser Resolvido: Condigdo Atual:

¢

| Situagdo Apés Implementagao:

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

Beneficio Alcangado:
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4.2 SEGUNDA ETAPA — IMPLEMENTACAO DAS FERRAMENTAS

A implementacdo das ferramentas iniciou-se com a reunido de gestdo didria nas duas
secoes da loja. A reunido era promovida pelo coordenador da equipe, o qual se orientava pelo
guia de reunides. Essas reunides eram acompanhadas semanalmente pelos responsaveis pela
implantacdo, os quais eram responsdveis por avalid-la e orientar os coordenadores com
sugestdes de melhoria para futuras reunides. As avaliagdes das reunides eram registradas para

acompanhamento da evolug@o semanal e o documento de avaliacdo é mostrado na Figura 15.

Figura 15 Parte de documento de Feedback da qualidade das reunides

Acompanhamento Reunido Diaria

Data Auditor:
Coordenador: A = Acio | = Imapcto D = Sugestdo de Desenvolvimento
1 :Agenda de Reunides Comentarios
1.1 |Areunido durcu 15 minutos? Areunifo durou mais que 15 minutos AreuniBo durou até 15 minutos
N Todas os Assessores de Venda e Vendedores de Uma parcela das pessoas estdo participando da As pessoas estdo participando da reunido com
™ |Projeto estdo participando de maneira ativa? reunido observacBes relevantes e sugesties de melhoria
2 Abertura ] 1 2 Comentarios
Se ha desvio, foram apresentadas as principais
21 Foi passada uma visSo geral (Ano-Més-Semana) Foi comentadeo a vis8o cluster sem destacar causas relacionado, conferme identificade na
" |do faturamento/progress&o através do Buster? onde estd o gap visita ao Gemba Walk, e quais gaps o time tem
que focar?
2.2 |As metas da semana foram batidas? A meta foi batida em 100% A meta foi batida em 130%
As atividades semanais do Indicador de
23 - N 80% das atividades semanais foram realizadas Todas as atividades foram realizadas
Execucdo foram realizadas?

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

Inicialmente, a maior dificuldade das reunides foi alocacdo de vendedores para
participacao nas reunides. Como a loja conta com dois turnos por dia de funcionérios, optou-
se, na primeira semana, por realizar as reunides durante o periodo de troca de turnos, para que
todos pudessem participar em uma Unica reunido. No entanto, isso fazia com que os
funciondrios de um dos turnos acumulassem 15 minutos extras por dia de reunido, o que era
prejudicial a empresa.

Em face desse desafio, as reunides passaram a ser realizadas em hordrios distintos no
mesmo dia. A partir da segunda semana, coordenadores e gerentes das dreas se dividiram para
a execucdo das reunides em turnos distintos, portanto, duas reunides por dia, uma com o turno
da manha e outra com o turno da tarde. Essa divisdo, criou um desafio de alinhamento entre
turnos, o que foi solucionado pelos registros das principais pautas discutidas. Esse registro era
realizado no quadro fisico de gestdo visual e em mensagens repassadas pelo gerente ou

coordenador no grupo virtual da equipe. Esse repasse permitia que cada turno estivesse
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informado em relagc@o as necessidades e pendéncias em relagdo ao turno anterior, como por
exemplo, pedido de material que seria recepcionado no turno seguinte.

Com a evolugdo da equipe e prética na utilizac@o das ferramentas do quadro de gestao
visual, foi possivel a implantacdo de melhorias em todas as semanas de acompanhamento do
estudo. A distribui¢cdo do trabalho de cada colaborador por dia da semana e sua adaptacdo ao
longo das semanas, no quadro “Plano de voo”, Figura 16, auxiliou na distribuicio de tarefas e
os vendedores sentiram-se mais bem direcionados em relacdo ao que deveriam realizar. Ao
mesmo tempo, nas reunides era incentivado a andlise critica em relagdo a distribuicao das
tarefas e sua adequacdo por parte do coordenador. O quadro, em conjunto com a conferéncia
de atividades e reunides, permitiu um acompanhamento didrio em relacdo a execugdo das

atividades e a possibilidade de atuar diariamente em relacdo a desvios do planejamento, fazendo

com que as principais atividades da semana pudessem ser realizadas.

Figura 16 Plano de voo
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021)
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O acompanhamento de execu¢do das principais atividades a serem realizadas pela
equipe de vendas, a partir do quadro “Indicador de resultado de atividades” (Figura 17) teve
como resultado o aumento no sucesso de realizacio das mesmas. A partir do quadro de
indicador de resultado das atividades, a equipe de vendas pode acompanhar a realizacdo das
principais atividades a serem realizadas semanalmente, de forma a propiciar uma experiéncia
de compra satisfatéria ao cliente. Esse acompanhamento, fez com que fossem evidenciadas as
atividades prioritdrias da equipe. No inicio da implantacdo da ferramenta, notou-se que algumas
atividades ndo eram executadas, mas ao longo do tempo, com a adaptacdo da equipe, todas
atividades passaram a ser concluidas semanalmente, conforme a Tabela 2 mostra.

Em relacdo ao quadro de “Levantamento e acompanhamento de problemas” (Figura
18), se mostrou como uma ferramenta importante para que a equipe pudesse evidenciar
problemas a serem solucionados na loja. Inicialmente, o preenchimento do quadro contou
apenas com o coordenador da equipe, no entanto, com o passar das semanas a equipe se sentiu

apta a evidenciar os problemas, os quais eram insumos para a elaboracdo de melhorias na loja.

Figura 17 Indicador de resultado de atividades

Indicador de Execucdo - Pintura -

ROTINA DA EQUIPE Semana01 Semana02 Semana03 Semana04 Semana 05

3A Linear Realizado
até 9:00

IRC Realizado até
12:00

Verificagao CLB

Devolugao
CEEFERE!

Melhoria da
Semana Executada

Envio do
fechamento do dia
e previsao do 3A
pelo WhatsApp

Fonte: Elaborada pelo autor (2021)



Tabela 2 Indicador de resultado de atividades (virtual)

ROTINA DA EQUIPE Semana 01

Semana 02 Semana03 Semana04 Semana05

Fonte: Autor (2021)

Figura 18 Levantamento e acompanhamento de problemas
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

As principais melhorias da semana, por sua vez, eram sintetizadas na ferramenta “A3
de melhoria” e apresentadas pela equipe em reunides com a alta gestdo da loja. Um exemplo de
“A3 de Melhoria” ¢ apresentado na Figura 19. Nela, o problema a ser resolvido era a de
diminui¢do do indice de ruptura de produtos na secdo de pintura para menos de 3% dos
produtos. Ou seja, diminuir as ocasides em que um produto esteja em falta na prateleira e

portanto, ndo disponivel para compra. Para isso, foi observado que a organizacdo dos lineares
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de venda ndo condiziam com o direcionamento de organizacdo da loja, prejudicando na
percepg¢ao de falta de produtos. Como melhorias apds a implementacgao, foi sugerido um maior
comprometimento dos colaboradores ao evidenciar esse tipo de problema, mesmo em
corredores os quais ndo eram de sua responsabilidade e reorganizacdo dos lineares de acordo
com o padrao estabelecido pela loja, com reposi¢do dos itens faltantes. Como resultado, apds 1
més em relacdo ao inicio da implementacao dessa melhoria, o més de fevereiro, foi verificado
uma progressao de vendas (em relagao ao mesmo periodo do ano anterior) no més de fevereiro

ainda maior do que a do més de janeiro para 90% das subsecdes de pintura.

Figura 19 A3 de Melhoria (virtual) — semana 2

A3 de Melhoria -

Titulo do A3: CLB Data da criacdo do A3: D8/02/2021
Problema a ser Resolvido: Condicdo Atual:
+ Diminuir o indice de Ruptura da Secdo « Organizacdo do Linear ndo esta condizente com o PAC
+ Subsecdes sem a otica do CLB
Dhjetiva indice <= 3.0%
+ Diminuir o Cédigo 8
Dhbjetivo indice =0
Situacdo Apds Implementacdo: Beneficio Alcangado:
Subsecdo Janeiro Fevereiro
1o 5, 3%
« Mudanca de comportamento dos colaboradores o =
- Maior colaboragde entre as subsecdes tiek
+ Senso comum de adequagio ao PAC e praticar o CLB em todos os i Bk Gt
corredores 1104 *28.T% ~48.9%
1106 41T *57.0%
o e ETT
e “26.5% N
12 e 52 5%
"2 15, 7% T4 5%
"4 53, 5% 4%

Fonte: Autor (2021)

A apresentacdo semanal das melhorias pelo time de vendas para a alta gestdo da loja
teve como principal desafio a disponibilidade do diretor da loja. No decorrer da implementacdo,
houve uma mudanca na diretoria da loja e um periodo de adaptacido do novo diretor. Por conta
disso, durante o periodo de 3 semanas a apresentacdo das melhorias era feita para o gerente da
secdo. Apos esse periodo, o novo diretor de loja iniciou sua participacdo nas reunides para
apresentacdo das melhorias. O engajamento da lideranca, contribuiu para o engajamento da

equipe de vendas, seja através da figura do gerente ou do diretor de loja.
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4.3 TERCEIRA ETAPA — VERIFICACAO E ACAO

O acompanhamento da mudanca de rotina assim como sua sustentag¢do, teve como
papel fundamental o engajamento dos gerentes das secdes e do diretor da loja. A presenga dos
gerentes diariamente no chiao de loja e por vezes acompanhando e liderando as reunides,
evidenciou a importancia da implementacdo da nova gestdo de rotina para a organizacao. Essa
percep¢do, fez com que os colaboradores tivessem um melhor entendimento sobre a inser¢ao
do pensamento Kaizen na rotina de seu trabalho. A mudancga de pensamento em relagdo as
obrigagdes esperadas dos funciondrios, a qual incluia, além da execugdo de atividades
operacionais, a dedica¢do a reflex@o para oportunidades de melhoria.

A participacdo da alta gestdo na implementacdo da gestdo da rotina garantiu um
suporte aos colaboradores em relacio ao incentivo a proposicdes de melhorias e sua execucao.
Conversas e destaque a importancia do conhecimento dos assessores de venda sobre as
operacdes da loja adquiridas via experiéncia de trabalho, foram fundamentais para o estimulo a

confianca dos mesmos para proposi¢ao e execugao de melhorias.

4.4 QUARTA ETAPA — DISCUSSAO DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DA
ROTINA

A implementacdo da gestdo da rotina estudada, apesar de ter como base as praticas e
conceitos Kaizen — Lean, apresentou semelhanca e peculiaridades na implementacdo em relagao
a literatura. A semelhanca, foi observada com o direcionamento das etapas baseadas em um
método cientifico, o PDCA, conforme Rother (2009) e Smalley (2019) recomendam. Além
disso, no inicio da implementacdo, foi observada a sensibilizacdo da equipe da loja quanto a
metodologia Kaizen e os desperdicios do Lean conforme a Shingo (1996) apresenta. Ja na
segunda etapa, a ferramentas foram adaptadas para a realidade da loja, seja em relacdo a
avaliacdo do atendimento, o qual ja havia um direcionamento da matriz da empresa quanto a
forma de abordar o cliente ou na utilizagdo de um relatério A3 apenas para apresentacdo da
melhoria j4 executada e ndo como uma ferramenta de auxilio para auxiliar a implementagdo em
si. Na ultima etapa de implementa¢do, com a mudanga no cargo de diretor de loja, houve uma
interrup¢cdo do acompanhamento de implementacdo da nova gestdao da rotina, o que nao €
aconselhado pela metodologia Kaizen (IMAI, 2016). Apesar disso, esse momento foi
importante para verificar a autonomia da equipe e o papel da média gestio, principalmente
coordenadores na continuidade da rotina planejada e incentivo a melhorias, desse modo, os

desvios de planejamento foram superados.
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5 CONCLUSOES

A evolucdo de processos em um ambiente em constante mudanga é fundamental para
a sobrevivéncia de organizacdes. A gestdo da rotina com base na filosofia Lean auxilia na
orientacdo de mudancas nos comportamentos de colaboradores para que a evolugdo seja
constante. A partir do entendimento de 5 principios, a filosofia pode ser implementada em
empresas de diversos setores. No entanto, como o Lean surgiu e foi objeto de estudo por anos
do setor automotivo, para a sua aplicagdo no setor varejista, foi preciso adapta-lo para que seus
beneficios pudessem ser observados. A partir do entendimento de desperdicios e da influéncia
de uma rotina que incentive a resolu¢dao de problemas, solucdes de melhorias sdao mais bem
orientadas.

O trabalho de pesquisa-acao desenvolvido, teve como objetivo aumentar as vendas em
uma empresa do varejo no ramo da construcao civil, por meio da implementacao de um sistema
de melhoria continua baseado nos principios Lean - Kaizen. A implementagao da gestdo didria
em uma empresa do varejo permitiu com que a empresa aumentasse suas vendas em relacao ao
mesmo periodo de anos anteriores, conforme fica evidenciado pela Tabela 1, em que mostra
progressao de vendas com em relacdo ao més anterior, de janeiro de 2021. A comparagdo més
contra més indica uma evolucdo média de 23% nas vendas. A participacdo ativa dos
colaboradores do chdo de loja para proposi¢ao de melhorias foi alcangada e um modelo de
referéncia para a loja expandir a implementacdo foi criado, adaptado ao setor do varejo.
Portanto, os objetivos do estudo em relagd@o a aplicagdo foram alcangados.

A implementacdo da nova gestdo da rotina da loja teve como embasamento a literatura
sobre a filosofia Lean e o pensamento Kaizen, e suas etapas seguiram o pensamento cientifico
baseado no PDCA. Apesar disso, algumas mudancas foram feitas para sua implementagdo na
loja. Essas mudangas tiveram como objetivo adaptar-se a realidade da empresa. Como
principais adaptacoes, destacam-se a introdu¢do da metodologia da loja para atendimento de
clientes e apresentagdo das mesmas em reunides semanais, o que se adaptava a rotina dos
gestores de loja. Como principais desafios a implementacdo, destacam-se a mudanca de
pensamento em relagdo as responsabilidades dos colaboradores quanto a melhorias e a
confianga de que as proposi¢des de melhoria, ndo teriam como consequéncia o desligamento
de funciondrios. Nesse sentido, o papel da alta gestdo ao se comprometer com o incentivo a
proposicdes de melhorias e a garantia de estabilidade dos funciondrios foi considerado o

principal fator de sucesso para o engajamento da equipe.
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O presente trabalho traz como contribuicdo académica a explanacdo de conceitos do
Kaizen - Lean aplicados ao varejo e sua implementagdo através da atividade de pesquisa-acdo.
Com a demonstracdo de possiveis obsticulos a implementacdao da gestdo da rotina em uma
empresa do setor do de vendas de materiais de constru¢do e adaptagcao dos conceitos da filosofia
Lean, o trabalho permite maior abrangéncia dos conceitos Lean no setor de servigos. Além
disso, a explanacdo da ferramenta OPE, pouco explorada na literatura nacional, permite a
disseminacdo do conhecimento da ferramenta que busca avaliar o desempenho em relagcdo a
agregacdo de valor de um colaborador, considerando fatores humanos para isso.

Como recomendagdes para futuros trabalhos aconselha-se um acompanhamento por
um periodo mais longo da implementacdo da nova gestdo da rotina e ampliacao da abrangéncia
do trabalho na loja. O periodo de quatro meses de acompanhamento da implementa¢do nao
garante a perpetuidade da nova rotina, apesar de da inser¢do de ferramentas para seu auxilio e
treinamento dos colaboradores para sensibilizacdo de seus beneficios. Além disso, como o
estudo abrangeu apenas duas se¢des da loja, os impactos para a unidade podem ser ainda

melhores com a implementagao dos conceitos Kaizen — Lean na totalidade da loja.
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ANEXO 1 — Estrutura Organizacional da loja

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MISSAO DOS NiVEIS ORGANIZACIONAIS
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Fonte: Empresa do Varejo (2021)
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ANEXO 2 — Time Writing

|H0ﬁ.ﬂﬁ|0 DE INICIO DE APONTAMENTO: ‘HOMRIO FINAL DE APONTAMENTO:

|OBSERVACAQ (Escrever no verso da folhal:

Atividade Vendedor

HORA 2 HORA 3 HORA 4 HORA 5 HDRA B

50| 0|10)20|30|40|50| O [10[20(30|40|50) 0 |10|20|30|40|50| O |10/20|30|40|50| O [10{20(30(40

HORA 7 HORA 8

0[10(20|30)40|50f 0 [10{20[30(40

HORA 3
0(10{20

REUNBES/FEEDEACKS/DIRECIONAMENTD [Bom dis,
Eoa tarde, eto)

ABASTECIMENTO LIMEAR: (34, caivas de produtas.)

TROCA DE ETIGUETAS DE PRECO OU EXPOSICAD

IRC [LISTA OFICIAL E PROBLEMAS PONTUAIS. )

ATEMDIMENTO CLIEMTE HA LOJA (todo processo até o
pedida ser finalizado & a0

ATEMDIMENTO WHATSAPF

ATEWDIMENTO MO BALCAD DE CORTE

FEDIR E BUSCAR BALIZAGENS [OFERTAS, SERWIGOS..)

ORBAMZACEONMPLANT AR LINE AR (FREGOS,
LIMPEZA, MUMERAGAD, MERCHANDISING.)

SEPARARFRODUTOS PEDIDD RETIRAEMTREGA

RUPTURA VISUAL

ILHAS, AMBIENTES [inclinda procura por EFls, plataformas,

[ | COMSULTADEESTOGUE LOGISTICO [confimmagan por

telefone L fisica, #tc)

ESPERA POR CLENTE

i | PEASTECIMERTO FITA CAOSS [SECAO E LOJA) CHECK

TRATATIVA DE IMPRODUTIVOS (GIR0 0 E AYS)

FRESOLUCAD DE CODIGO &

Fonte: Kaizen Institute Brasil (2021)




