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Glossario

= Benchmarking — E uma técnica de comparacio do desempenho de uma
Organizagdo com os concorrentes, cujo proposito € identificar os processos onde se deve
melhorar e onde e como as outras organizagdes tem desempenhos elevados para, através da
informacdo obtida, delinear um conjunto de medidas para melhorar a sua prépria
performance. Esta técnica tanto pode ser praticada de forma externa a Organizacdo como
internamente (Carvalho et al., 2014).

» Circulos da Qualidade — Sao pequenos grupos de trabalhadores que se redinem
regularmente para, através de instrumentos (como brainstorming, analise de Pareto, andlise
causa-efeito, graficos), identificarem e analisarem os problemas e proporem solugdes para
a melhoria da Qualidade (Anténio et al., 2016).

» [OS - International Organization for Standardization é a Organizacdo nao-
governamental, fundada em Genebra em 1947, para promover a normaliza¢do de produtos
e servigos, visando a continua melhoria dos mesmos (Lopes e Capricho, 2007).

» Empowerment — E uma estratégia organizacional que tem como objetivo delegar ou
descentralizar a tomada de decis@o, responsabilizando os trabalhadores e promovendo a
sua participagdo, a autoconfianca e produtividade (Carvalho et al., 2014).

» Stakeholders — E parte interessada e envolvida (voluntéria ou involuntariamente) de
uma Organizacdo, legitimando as suas acdes. Tem um papel direto ou indireto na Gestao
e nos resultados da mesma, podendo afetar positiva ou negativamente a mesma (Costa e

Carvalho, 2016).
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Resumo

Num mercado cada vez mais concorrencial e globalizado, fatores relacionados com a
Qualidade e Sustentabilidade t€ém ganho énfase. Este panorama tem levado as organizacdes
a adotarem uma nova abordagem de Gestao, visando a criacdo de vantagem competitiva,
sem grandes investimentos. Procura-se aumentar a produtividade e a competitividade pela
via da minimizagcdo e/ou eliminacdo do desperdicio e/ou da otimizagcdo dos recursos
disponiveis. O foco passou a ser o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua
pois s6 assim ela se prolongard no tempo e se propagard por toda a Organizacdo. Neste
sentido, motivar e manter os colaboradores comprometidos com a Organizagao revela-se
um dos maiores desafios para os gestores.

A presente dissertacdo foi desenvolvida na Caetano Parts, como resposta as barreiras com
que se deparava ao aumento da produtividade e da competitividade. Procurou-se, através
da implementacdo do Kaizen Didrio, a criacdo de um circulo virtuoso, em que o
comprometimento de todos promoveria uma acdo didria tendo em vista a melhoria e
otimizacdo dos processos, a eliminag¢do do desperdicio e o aumento da produtividade.

Com a sua implementacao verificaram-se algumas melhorias no dia-a-dia organizacional:
um maior comprometimento € motivagao dos colaboradores e uma atitude mais proactiva e

preventiva face ao trabalho.

Palavras-chave: Gestdo Visual, Kaizen, melhoria continua, PDCA, Qualidade.
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Abstract

In an increasingly competitive and globalized market, factors related to Quality and
Sustainability have gained emphasis. This panorama has led the organizations to adopt a
new Management approach, aiming at creating a competitive advantage without major
investments. It seeks to increase productivity and competitiveness by minimizing and/or
eliminating waste and/or optimizing available resources. The focus has been on developing
a culture of continuous improvement because only then will it last in time and spread
throughout the Organization. In this sense, motivating and maintaining employees
committed to the Organization proves to be one of the greatest challenges for managers.
The present dissertation was developed in Caetano Parts, in response to the barriers that
faced the increase of productivity and competitiveness. Through the implementation of
Daily Kaizen, we sought to create a virtuous circle in which everyone's commitment would
promote daily action in order to improve and optimize processes, eliminate waste and
increase productivity.

With its implementation, there were some improvements in the organizational day-to-day:
greater commitment and motivation of employees and a more proactive and preventive

attitude towards work.

Keywords: Visual Management, Kaizen, continuous improvement, PDCA, Quality.
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Introducao

O presente trabalho consiste na realizacdo de uma andlise em contexto real de trabalho,
visando a obtencao do grau de Mestre em Ciéncias Empresariais — Ramo Gestao de PME.

A escolha recaiu sobre o tema “O Kaizen como uma metodologia de melhoria continua”. O
objeto de investigacdo foi uma empresa do setor automével (mais propriamente, de pecas
automovel), a Caetano Parts, Lda (CP).

O presente estudo tem como ponto de partida um problema que se verifica na Organizacao.
Esta depara-se com barreiras ao aumento da produtividade, rentabilidade e consequente
competitividade. A preferéncia pelo tema resultou do facto de, para além de se tratar de um
assunto atual e relevante, ser uma possivel solucio ao problema verificado.

Este trabalho, em termos de estrutura, estd dividido em trés partes. Na primeira parte
enquadra-se o tema teoricamente. Com base numa revisao da literatura, conceptualiza-se o
tema que servird de suporte a aplicabilidade pratica. Na segunda parte apresenta-se oS
objetivos gerais e especificos do projeto e a metodologia utilizada para a recolha dos dados.
Na terceira parte, é apresentado a implementacdo do Kaizen num contexto empresarial, mais
propriamente na CP.

A realizac@o do presente estudo considera-se pertinente pois com a mudanga constante do
cendrio empresarial, fruto da globalizacdo e do avango das tecnologias de informacdo e
comunicacdo, as organizacgdes t€m procurado novas formas de melhorarem os seus resultados
sem o recurso a grandes investimentos. Esta nova abordagem de Gestdo é adotada pelas
organizacdes como resposta ao aumento da concorréncia e aos desafios que vao surgindo.
Neste sentido, ferramentas de melhoria continua, como o Kaizen, tém vindo a ganhar relevo
no contexto empresarial, tornando-se importantes pilares da estratégia competitiva de longo
prazo para as organizagdes, com grandes impactos positivos, ndo sé quantitativos, mas
sobretudo qualitativos.

O aumento da diversidade da oferta e a existéncia de clientes cada vez mais informados,
exigentes e conscientes resultaram num mercado global mais exigente e competitivo. Por
outro lado, o desenvolvimento da economia levou a aceleracao do consumo privado e publico,
ao aumento do poder de compra das familias e do indice de confianga dos consumidores, com
resultados positivos nas vendas das empresas. De 2015 para 2016, o volume de vendas, dos

100 maiores distribuidores de pecas auto, cresceu 8,4%, atingindo os 852 milhdes de euros.
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Estas, também, contaram com um aumento dos Ativos (9,9%), dos Capitais (14,2%), dos
Resultados Liquidos (14,7%) e do nimero de colaboradores (5,7% - 205 novos postos de
trabalho), espelhando a importancia deste conjunto de empresas para a economia nacional
(Jornal das Oficinas, 2017).

Este panorama vem impondo as organizagdes um aumento sistemdtico da produtividade, seja
através de uma reducdo dos custos ou de um aumento da competitividade, sem o recurso a
avultados investimentos (Shingo, 1988, Cit. in Singh & Singh, 2015; Rosa et al., 2017). Nesta
perspetiva, as organizagdes estdo cada vez mais conscientes da necessidade de adaptagdo ao
mercado e procuram constantemente novas formas de conseguirem resultados céleres com o
minimo de custos. Elas procuram, por via de novos mecanismos, a otimizacdo dos
produtos/servicos e/ou dos processos, a redu¢do dos prazos de entrega ou a eliminagdo do
desperdicio, tendo em vista a melhoria dos seus resultados. Nesta Gtica torna-se fundamental
o incentivo pela procura da melhoria.

O Kaizen surge como um conceito-chave na gestdo de operagdes, contribuindo para que estas
consigam atingir a exceléncia operacional, interligando todos os colaboradores na
Organizag¢do num processo de melhoria didria e continua, tornando-as mais competitivas e
permitindo que estas se adaptem aos novos desafios que vao surgindo diariamente (Kosuge,
2017).

Este novo paradigma de Gestao encara as pessoas e o ambiente de trabalho como a verdadeira
fonte de criacdo de valor nas organizacdes no longo prazo. Fatores como uma boa
comunicacdo entre a gestdo de topo e os trabalhadores, uma clara estratégia corporativa, uma
boa gestdo do conhecimento e uma boa capacitacdo dos colaboradores permitem contribuir
para o sucesso da implementacdo do Kaizen. No entanto, a sua implementacao nem sempre ¢é
facil.

Aspetos como a resisténcia a mudanca, os paradigmas e os hébitos existentes, a incapacidade
de motivar os trabalhadores, a falta de compreensdo da estratégia organizacional e as
dificuldades na gestdo da melhoria continua constituem desafios a sua implementacao
(Maarof & Mahmud, 2015).

Neste sentido, a gestdo de topo assume um papel fundamental. Assegurar o envolvimento e a
participacdo da gestdo de topo permite ndo s6 motivar, mas também envolver toda a estrutura

organizacional na persecu¢do pela melhoria do desempenho em todos os niveis, numa
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perspetiva de Qualidade Total (QT). Desta forma, procura-se atingir a exceléncia em todos os
setores da Organizagdo. Esta melhoria do desempenho passa pela eliminagdo do desperdicio,
pela melhor utilizacdo dos recursos disponiveis e pela padronizacdo das tarefas/processos,
tornando a Organizac¢do mais eficiente e com impacto na produtividade. Porém, mais dificil
do que introduzir, € manter no longo prazo os comportamentos que fomentam as melhorias
implementadas. Neste sentido, fatores como a motivagdo e o envolvimento de todos na
Organizagdo tornam-se preponderantes para a prossecu¢ao pela melhoria global, constituindo

um dos grandes pontos fortes do Kaizen.
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1.Enquadramento teorico

Neste capitulo do trabalho aborda-se os conceitos associados a Gestao da Qualidade (GQ) e
ao Kaizen, enquadrando o tema em estudo. O objetivo €, através da revisdo bibliografica,
definir os conceitos fundamentais, que sejam a base de apoio a concretizagdo dos objetivos

propostos.

1.1. Evolucao do conceito Qualidade

O conceito Qualidade, tal como o entendemos atualmente, surgiu em 1930, através de
Shewhart com a aplicagao do Controlo Estatistico de Qualidade a produc¢ao industrial. Este
conceito tem evoluindo gradualmente ao longo do tempo, assumido diferentes defini¢des e
abordagens a medida que se acentuou o processo de globalizacio e os consumidores se foram
tornando mais informados e exigentes.
Segundo Cabral et al. (2001, Cit in Lopes e Capricho, 2007), podemos enquadrar o conceito
de Qualidade em cinco fases:

= 1* fase — Periodo anterior a 1930: o conceito de Qualidade estéd voltado para a inspe¢ao
(conformidade) dos produtos, sendo assegurada por meio do controlo visual, da medi¢do e da

comparagao;

= 2% fase — Entre 1930 e 1950: o conceito evolui para uma fase de controlo (do produto).
Adota-se uma estratégia quantitativa (produ¢do em massa) que permita satisfazer os mercados
em que a procura era maior que a oferta. O objetivo passa por, através da criacdo de padrdes,
da monitorizagdo do processo produtivo, da andlise dos desvios e da implementacdo de
medidas corretivas, garantir a conformidade com os standards e as especificacdes técnicas.
Para tal, recorre-se a ferramentas como os fluxogramas, os diagramas causa-efeito e os

graficos de Pareto;

= 3% fase — Entre 1950 e 1980: numa perspetiva de Controlo Total (CT), o conceito de
Qualidade passa a ser praticado de forma sistematica e integrada desde a conce¢do do produto
até ao pds-venda. O conceito € alargado aos servigos. O foco passa a ser a prevengdo € o

cliente, visando a sua satisfacdo e a reducdo dos custos. Para tal, recorrem-se a ferramentas
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como as normas da série ISO, auditorias e os circulos da qualidade. Sdo estas ferramentas que
contribuem para a evolugdo da fase da inspecdo e controlo para a QT e melhoria continua

(Ishikawa, 1984, Cit. in Rocha, 2011);

= 4* fase — Entre 1980 e 2000: o conceito de Qualidade € encarado como uma filosofia
de gestdo, fazendo parte da estratégia da empresa. Nesta fase, aspetos como a melhoria
continua, os zero-defeitos e a inovag¢do sdo assumidos como fazendo parte da cultura
organizacional. Formula-se uma estratégia qualitativa assente na diferenciacio, procurando
alcancar a maxima satisfacdo do cliente. Ferramentas como o benchmarking e o
empowerment sao utilizadas, bem como outras de controlo estatistico da producdo, de

controlo da garantia e de controlo de Gestao;

= 5% fase — Periodo posterior a 2000: a Qualidade integra o conceito de Sustentabilidade,
sendo encarada como o suporte que garante o sucesso econdmico, social e ambiental e que
permite atingir a exceléncia e o desenvolvimento sustentdvel. As organizagdes formulam a
sua estratégia e definem os seus objetivos no longo prazo, tendo em conta a Sustentabilidade.
O objetivo passa por melhorar a sua performance, tendo em vista a satisfacdo de todos os

stakeholders.

A evolugao do termo Qualidade €, neste sentido, evidente. Este evoluiu de um ambito mais
tradicional, ligado a conformidade e fruto do Taylorismo, para um conceito mais complexo,
abrangente e multifacetado, a QT (Ishikawa, 1995; Bank, 1998, Cit. in Lopes e Capricho,
2007). Esta evolucdo levou a uma clara mudanga de estratégia por parte das organizacdes que
passaram a estar voltadas para a Qualidade, focando-se na prevencdo e na satisfacdo do
cliente, deixando para trds uma orientagdo baseada na quantidade e centrada na inspecao.

O conceito de Qualidade pode assumir diferentes interpretacdes consoante a perspetiva ou o
interesse do autor que o estuda, ndo existindo, desta forma, uma noc¢ao exata. No entanto,
apesar desta multiplicidade de nocdes, as defini¢des cldssicas tendem a complementar-se
entre si e a enfatizar uma de trés perspetivas de desenvolvimento do produto e/ou servico,

nomeadamente: o processo, os resultados e as consequéncias (Anténio et al., 2016):
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I.  Processo: Para Deming a Qualidade € um processo de melhoria de um produto/servigo
tendo em vista a satisfagdo do cliente. Desta forma, € o cliente quem a determina, podendo
variar de acordo com as suas necessidades. Para Shingo, é um processo de melhoria continua,
que envolve todos, com vista a eliminacao ou reducio dos erros humanos de modo a que estes

nao se transformem em defeitos;

II. Resultados: Crosby define-a como a conformidade com as especificagdes, dando
énfase a meta dos zero-defeitos através de uma cultura de prevengao. Ishikawa (1995, Cit. in
Lopes e Capricho, 2007) encara-a como uma disciplina pratica que se inicia com o controlo
da Qualidade (CQ), i.e., com a auséncia de variacdo nas caracteristicas. Este controlo era

assente nos circulos da Qualidade;

III. Consequéncias: Para Taguchi, a Qualidade é determinada pelo planeamento e
producdo em contraposicao as perdas geradas. Juran (1988, Cit. in Domingues, 2003:25)
encara-a como “o processo pelo qual se mede o desempenho atual da qualidade, se compara
os resultados com um standard e se corrige os desvios”. E vista, portanto, como uma

ferramenta de Gestao estratégica, em que existe uma adaptacdo ao uso, gerando proveitos.

Perante as diversas defini¢des cldssicas do conceito tornou-se fundamental encontrar um
elemento comum. E aqui que o Homem se assume como o elemento de interligacio,
possibilitando que a Qualidade seja encarada como sendo algo inerente ao individuo, nao
podendo ser “dissociada das necessidades e/ou desejos que o produto satisfaz (ou procura
satisfazer) e devendo (...) ter em conta a diferenca entre satisfacdo dos desejos e (...) das
necessidades.” (Anténio et al., 2016:22). Neste sentido, Feigenbaum (1991, Cit. in
Domingues, 2003), que adota uma abordagem baseada no valor, define este conceito como o
grau de satisfacdo das expetativas do cliente proporcionado pela experiéncia que tem. Para
este autor, a Qualidade é uma filosofia de Gestdo e um compromisso com a exceléncia.

De uma forma simplista, a Qualidade é, entdo, alcancada quando se atinge a satisfacdo do
cliente (Ross, 1988; e Deming, 1992, Cit. in Domingues, 2003). Para tal, ¢ fundamental

quantificar e objetivar a Qualidade de forma mensurdvel e assim ter um padrio de

comparacao entre as caracteristicas desejadas e as verdadeiras (Pires, 2007). Somente tendo
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em conta este aspeto € possivel avaliar, em termos monetarios, os custos da Qualidade e,
assim, medir o impacto na Gestdo das organizacdes. Uma Qualidade direcionada para o
cliente e sustentada em custos razodveis, constitui um importante instrumento estratégico da
Gestdo, da mudanca organizacional e da competitividade das empresas (Feigenbaum, 1991,
Cit. in Domingues, 2003:13). Este permitiria “reduzir custos associados ao desperdicio,
reprocessamento, queixas, perdas de clientes, e (...) induz a satisfacdo dos (...) stakeholders”
(Rosaet al., 2014:17).

Atualmente assiste-se a existéncia de um certo relativismo associado ao conceito, contrario a
tendéncia absolutista que existia até 1950. No entanto, a maioria dos investigadores (embora
de forma implicita) estd de acordo em considerar o conceito como uma filosofia de Gestao,
que deve estar centrada no cliente e nas suas necessidades, presentes e futuras. Nesta
perspetiva, se consideramos a Gestdo como um subsistema da Organiza¢do e aplicarmos o
conceito de sistema a Qualidade, esta pode ser encarada como um subsistema da Gestdo. Este
subsistema assume um papel importante na medida em que “atribui sistematicamente recursos
e responsabilidades de modo a que a organizagdo (...) se torne vidvel, efetiva e competitiva”
(Pires, 2007:35). Deste modo, a Qualidade é um conceito dinamico, adaptando-se as

alteracdes do meio envolvente.

1.2. Qualidade Total

O conceito de QT € definido como uma estratégia de Gestdo, baseado numa filosofia de
melhoria continua. Este, através da pratica de um conjunto de conceitos, métodos e técnicas,
encara a Qualidade numa perspetiva holistica, sistemdtica e integrada, tendo em vista o
sucesso no longo prazo.

“No atual contexto de extrema complexidade e incerteza, em que a mudanca continua se
impde como uma necessidade e uma oportunidade, dada a dinamica dos mercados
globalizados, onde as tecnologias se aliam aos servigos e as exigéncias dos consumidores se
acentuam, a gestdo das organizacdes e, especialmente, das empresas, enfrenta novos desafios,
dependendo da qualidade do seu desempenho a sustentabilidade do seu sucesso” (Capricho e
Lopes, 2007:5). Neste sentido, a evolugao do conceito Qualidade para uma perspetiva de QT,
trouxe a possibilidade de envolver toda a Organizacdo no processo de melhoria em busca da

exceléncia, tendo como foco nido sé os clientes, mas todos os stakeholders. Este conceito é
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encarado por Pires (2016:61) como uma cultura empresarial em que o objetivo é “fornecer
produtos e servigos capazes de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes”.

A QT surge, deste modo, ndo sé como uma filosofia/estratégia de Gestdo, mas também como
um modelo de comunicagdo integrado, que tende a abranger verticalmente todo o processo,
desde o planeamento e concec¢do, a producdo, comercializacdo e pds-venda, ndo descurando
os subsistemas de informacdo que estdo correlacionados. Este sistema integrado revela-se
fundamental para o sucesso de uma Gestao moderna, na medida em que, ao envolver toda a
Organizacdo e de uma forma continua e progressiva, permite criar mecanismos que a
identifiquem, caracterizem e diferenciem perante o mercado. O objetivo passa,
essencialmente, por tornar a Organizagdo mais competitiva, eficaz, eficiente e flexivel.

Com o alargamento do conceito de Qualidade (referido no ponto anterior) € numa perspetiva
de QT, este conceito surge cada vez mais relacionado com os termos produtividade e
Sustentabilidade. Por um lado, a procura continua da Qualidade levou “a uma melhor
utilizacdo dos recursos (...), aumentando deste modo a produtividade” (Anténio et al.,
2016:100). A adocdo de uma cultura corporativa focada no cliente € com objetivos baseados
na eficdcia e eficiéncia, contribuiu para que as Organizacdes agissem num sentido mais
preventivo, evoluindo no sentido da garantia da QT. Por outro lado, a escassez de recursos
(n@o s6 naturais, mas também organizacionais) e a implementa¢do de uma estratégia de longo
prazo, requereram por parte das Organizagdes, uma responsabilidade apoiada no
desenvolvimento sustentdvel (Senge et al., 1999, Cit. in Lopes e Capricho, 2007). Para
Deming (1992, Cit. in Domingues, 2003:13) “O futuro serd das empresas que apostarem na
qualidade”.

Esta consciencializacdo, por parte do tecido empresarial, em virtude da acentuacdo do
processo de globalizagdo e da existéncia de consumidores cada vez mais informados,
seletivos e exigentes na avaliacdo das performances ambientais e sociais, o desenvolvimento
do conceito Qualidade e a afirmacdo da QT como filosofia de Gestdo integrada, levou a
necessidade de promover uma Qualidade garantida e certificada, através da normalizagdo. Era
fundamental padronizar os procedimentos utilizados nos varios paises, de forma a facilitar o
comércio internacional e o crescimento econdmico sustentdvel e equilibrado, proteger o meio
ambiente e promover a inovac¢do. O objetivo passava por definir um processo continuo de

melhoria do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), a certificagao.
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A certificagdo €, segundo Domingues (2003) e Fonseca (2000, Cit. in Lopes e Capricho,
2007), uma garantia de que uma Organiza¢do, produto, processo ou servico estd em
conformidade com determinados requisitos da norma de referéncia. Esta “surge por exigéncia
do cliente; (...) d4 mais seguranca e atrai novos clientes”, garantindo “a existéncia de um
nivel minimo de qualidade” (Santos e Cardoso, 1993, Cit. in Lopes e Capricho, 2007:34). Por
outro lado, veio, também, possibilitar as Organizacdes uma melhoria interna (com a reducao
dos custos, a melhoria no desempenho operacional, a motiva¢do dos colaboradores para a
melhoria continua) e externa (melhorando a imagem perante o mercado, fidelizando os
clientes e permitindo o acesso a mercados ou mesmo a sobrevivéncia no longo prazo) (Secca,
2000, Cit. in Lopes e Capricho, 2007).

Alcancado a certificag@o, era fundamental que o reconhecimento da Qualidade fosse realizado
por um organismo externo (Rocha, 2011). Neste sentido, constituiu-se, em 1947 na Suica,
uma organizacdo internacional facilitadora da coordenacdo e unificacdo dos padrdes
industriais, a IOS (International Organization for Standardization). Esta Organizagdo tinha
como objetivo criar um conjunto de normas técnicas que permitisse o estabelecimento de um
modelo de GQ para as Organizagdes, independentemente da sua tipologia, dimensdo ou
objeto. No entanto, nem todas as Organiza¢Oes a implementavam com 0 mesmo proposito.
Enquanto uns a encaravam como “o primeiro passo em dire¢do a criagdo de uma cultura de
exceléncia” (Anténio et al., 2016:125), outros implementavam-na, cedendo as pressoes
institucionais ou utilizavam-na como instrumento de Marketing.

Apesar das razdes que levavam a certificacio, o aumento da implementacao de SGQ levou a
criacdo de referenciais normativos com vista a fomentar as boas praticas de Gestdo, a
melhoria continua e a exceléncia da Qualidade. Neste sentido, em 1987, foi instituida a ISO
9000 (resultante da BS 5750) como norma de padrao internacional. A sua principal funcdo era
garantir que a Organizagdo certificada cumpria os requisitos da Qualidade para fornecer
produtos/servicos em conformidade, garantindo a satisfacdo do consumidor (Pires, 2007).
As normas ISO 9000 sido as principais normas relacionadas ao modelo de GQ. De acordo com
a APCER (Associacdo Portuguesa de Certificacdo) a série ISO 9000 € atualmente constituida
por quatro normas internacionais. Estas diferenciam-se, segundo Carvalho et al. (2014),

consoante o tipo de funcdo para a garantia da Qualidade:
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I ISO 9000 — Define as diretrizes (fundamentos e vocabuldrio) para as restantes normas
da série tendo em vista um SGQ eficaz;

II. ISO 9001 — Estabelece um conjunto de requisitos para a certificacdo de uma
Organizacio. E a norma mais abrangente pois compreende todos os processos da
Organizacdo. Envolve as normas 9002 e 9003:

1. ISO 9002 — Estabelece as normas necessdrias tendo em vista a garantia da
Qualidade na producao, instalacdo e assisténcia técnica;

ii. ISO 9003 — E uma norma de conformidade, i.e., estabelece um conjunto de
normas que visem a garantia da Qualidade na inspe¢do e ensaio final;

III.  ISO 9004 — Define diretrizes para implantar e implementar um sistema da Qualidade
numa perspetiva de QT e de forma sustentdvel, em ambientes crescentemente competitivos,
de elevado grau de exigéncia de desempenho, com grande grau de incerteza e em que a
mudanca € constante;

IV. ISO 19011 — Define linhas de orientacao para auditorias dos SGQ.

Estas normas foram sendo revistas ao longo do tempo de forma a adaptar os seus requisitos a
evolucdo dos mercados e das sociedades e as exigéncias e importincia atribuida ao cliente
(anexo I).

Segundo Anténio et al. (2016:136), estas normas ‘“‘sdo aceites por todas as economias
industriais e (...) aceite globalmente como uma plataforma unificada para a qualidade”,
contando com mais de 400 000 certificagdes em cerca de 150 paises. Uma Organizacdo que
esteja acreditada terd maior credibilidade perante o mercado na medida em que a certificacao
garante uma maior produtividade, responsabilidade ambiental, Sustentabilidade e facilidade
nas relacdes comerciais. No entanto, dada a sua generalizacdo, a certificacdo ja ndo &
encarada como uma vantagem competitiva, mas a sua inexisténcia ou a ndo manutenc¢ao pode

tornar-se uma desvantagem relevante perante as restantes Organizagdes no mercado.

1.3. Principios de Gestao da Qualidade

A ultima revisdo realizada a ISO 9001 ocorreu em 2015. Esta norma baseia-se em sete

principios de Gestdo, fundamentais para a implementagao de um SGQ:
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1. Foco no cliente — Domingues (2003) evidencia a desagregacdo da noc¢do de cliente:
em interno (pessoas que trabalham na Organizacido), o que permite dar mais énfase aos
processos internos; e em externo (pessoas ou Organizacdes que adquirem os
produtos/servicos), cujo objetivo passa por tentar compreender as suas necessidades e
preferéncias, desejos e expectativas (atuais e futuras), de forma a criar oportunidades

geradoras de mais valor, contribuindo para o sucesso sustentado da Organizacao;

2. Lideranca — Cabe a lideranga manter a orientacdo da Organizagdo e envolver todos os
colaboradores, motivando-os para o comprometimento com os valores organizacionais e para

a concretizacdo dos objetivos;

3. Comprometimento das pessoas — E, através dos esforcos das pessoas que se melhoram
os resultados, pelo que o seu envolvimento € imprescindivel. Este envolvimento contribui
para reduzir a resisténcia a mudanca. Desta forma, € fundamental fomentar as suas
competéncias e o seu desempenho em prol da Organizacdo (Juran, 1964, Cit. in Domingues,
2003). E nesta perspetiva, que a estratégia Kaizen encara as pessoas como o fator-chave das
Organizagdes;

4. Abordagem por processos — Um processo € uma atividade ou um conjunto de
atividades que utiliza recursos para transformar inputs em outputs, devendo estes ser inter-
relacionais. Gerir como um processo as atividades e os recursos associados, permitird otimizar
o sistema e o seu desempenho, i.e., aumentar a eficicia e a eficiéncia. Os processos devem ser
vistos como um sistema interligado e interativo, integrado na estratégia das Organizagdes

(Pires, 2007);

5. Melhoria continua — Este principio permite a Organizagdo “atacar problemas e reduzir
os custos da ndao Qualidade, reduzir os desvios entre as praticas reais e as praticas ideais” e

assim avaliar o desempenho global da Organizagao (Domingues, 2003:26);

6. Tomada de decisdao baseada em factos — “A variabilidade deve ser observada e

controlada, os desvios devem ser identificados, medidos e explicados” (Juran, 1964, Cit. in
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Domingues, 2003:24). Isto significa que os factos, as evidéncias e a andlise de dados
conduzem a uma maior objetividade e confianca na tomada de decisdes e, portanto, s3o mais

suscetiveis de produzir os resultados desejados;

7. Gestao de relacionamentos — Para o sucesso sustentado, as Organizages gerem as
suas relacdoes com as partes interessadas, de forma a otimizar os respetivos impactos no seu
desempenho. Procura-se estruturar o negdcio através do estabelecimento de ‘“relagdes
duradouras, (...) propiciadoras de vantagens econémicas e operacionais” (Deming, 1992, Cit.

in Domingues, 2003:22).

1.4. Ferramentas da Qualidade

O CQ segue diferentes modalidades: controlo preventivo, controlo corretivo, autocontrolo e
controlo de processo. Este deve ser adaptado ao sistema da Qualidade de acordo com as
especificidades da Organizacdo (Domingues, 2003).

Segundo Juran e Gryna (1990, Cit. in Domingues, 2003:75-76), controlar pressupde a acao de
“observar o desempenho do sistema da qualidade, comparar os resultados com um padrio e
agir sobre a diferenga”. Bank (1998, Cit. in Lopes e Capricho, 2007), afirma que para
assegurar a Qualidade € fundamental implementar um controlo estatistico que verifique as
causas da variagdo, controlada e/ou descontrolada.

Neste sentido, a GQ utiliza um conjunto de ferramentas (baseadas em métodos estatisticos),
que ajudam a criar um ambiente propicio para a melhoria da Qualidade. Estas ferramentas sao
definidas por Carvalho et al. (2014:223) como “técnicas utilizadas com o objetivo de definir,
mensurar, analisar e propor solu¢des para os problemas que inferem negativamente com o
bom desempenho dos processos de trabalho”. Por sua vez, Rosa et al. (2014:269), definem-
nas como “meios para o controlo, andlise, organizacdo e tomada de decisdo, sendo
transversais a toda a organizacdo e a todos os setores de atividade”.

Independentemente da defini¢do que lhe € atribuida, estes visam facilitar a tarefa de CQ bem
como a resolugdo de problemas (reais e/ou potenciais) nas Organizacdes. O objetivo passa por
alcancar a exceléncia numa determinada atividade ou processo. Para além disso, devem ser

“usadas pelas organizacdes na definicdo da estratégia empresarial e posteriormente na
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resolug@o dos problemas”, na medida em que permite analisar factos e auxiliar na tomada de
decisao (Rosa et al. 2014:21). Entre elas estdo:

= Diagrama de Pareto — E um grifico de barras desenvolvido por Vilfredo Pareto.
Permite uma fécil identificacdo, andlise e prioriza¢do dos problemas de Qualidade, facilitando
a tomada de decisdo. Esta ferramenta indica, também, as dreas que, quando objeto de
melhoria, fornecerdo um maior beneficio (Rosa et al., 2014). Para além disso, permite
verificar os efeitos da atuacdo sobre a agdes tomadas. Esta ferramenta estd associada ao
principio de Pareto que defende que a maioria dos efeitos t€m um grande impacto no
resultado final, sendo estes explicados por um nimero reduzido de causas (a regra dos 80/20
ou andlise ABC, conforme referido por Anténio et al., 2016);

» Diagrama de causa e efeito (diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe) —
Este diagrama foi aplicado por Kaoru Ishikawa e, segundo Ganhao e Pereira (1992) e Rosa et
al. (2014), € uma das ferramentas mais importantes no processo de identificacdo e anélise dos
problemas e das suas causas. Permite estruturar hierarquicamente os fatores/causas dos
problemas e relaciona-las com os seus efeitos, medindo o seu impacto. E, também, conhecido,
como 6M, pois classifica os problemas em seis tipos, de modo a facilitar a estruturacao das
causas que afetam o desempenho do processo: método, matéria-prima, mao-de-obra,
maquinas, medi¢do e meio ambiente;

= Fluxogramas — E uma técnica utilizada para representar graficamente, de forma
esquemadtica e simples e com uma simbologia propria, as etapas de um processo ou as tarefas
de uma atividade, sendo facilmente compreendida e comunicada por todos. Esta ferramenta é,
segundo Anténio et al., (2016:200) bastante importante para a visualizagdo, estudo, avaliacdo
e controlo dos processos e “para salientar onde se torna necessdario introduzir melhorias”. Para
Rosa et al. (2014), a sua eficdcia depende do grau de envolvimento dos intervenientes no
processo;

= Folhas de verificacdo ou diagrama de concentragdo de defeito — Sdo formularios de
recolha de dados, utilizados para controlar e melhorar a Qualidade. O objetivo passa por focar
a frequéncia com que os problemas surgem e as suas causas de forma a gerar informacao util,
“que pode ser analisada por si s6 ou utilizada noutras ferramentas” (Anténio et al., 2016:202).
Esta ferramenta pode assumir, essencialmente, duas formas: desenhos de localizacdo de

defeitos e listas de verificagdo (Rosa et al, 2014);
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= Histograma — E um instrumento estatistico de distribuicio de frequéncias de um
conjunto de dados (organizado e dividido em classes), normalmente representado sob a forma
de um gréfico de barras verticais. Na base do gréifico estdo representadas as classes e na
lateral a quantidade ou a frequéncia absoluta. Esta ferramenta tem um caracter preliminar num
estudo analitico e constitui um bom indicador de medidas de tendéncia e de dispersao (Rosa
et al, 2014);

= Diagrama de dispersio — E um grifico que permite visualizar potenciais correlacdes
entre varidveis quantitativas ou qualitativas. Esta ferramenta recolhe dados aos pares numa
perspetiva de associacao que ndo sao necessariamente de causa-efeito, procurando verificar a
existéncia de relacdo e a sua intensidade entre essas varidveis ao longo do tempo. Estas
relacdes “sao deduzidas da configuragdo dos pontos ou da nuvem de pontos” (Rosa et al.,
2014:43);

= Cartas de controlo — E um gréfico utilizado para monitorizar os processos ou fluxos,
de forma a verificar se os mesmos estdo controlados (com base em limites definidos
estatisticamente). Tém como objetivo “detetar causas assinaldveis de variacdo” (causas
comuns ou especiais) ou perturbacdes no processo (Rosa et al., 2014:43). Esta ferramenta
constitui a base para a melhoria continua pois, ao prever o desempenho do processo, é
possivel avaliar “a sua capacidade para cumprir as expectativas do cliente” (Ganhao e Pereira,
1992:138);

» 5W2H — E uma ferramenta, sob a forma de quadro, lista ou tabela, que visa planear e
descrever as atividades a serem desenvolvidas, bem como a sua execug¢do e controlo,
facilitando a resolu¢do de um problema. Funciona como suporte no processo estratégico,
identificando problemas e apresentando solu¢des com o intuito de maximizar a producao. O
objetivo passa por facilitar a tomada de decisdo. Esta ferramenta responde e organiza sete
questdes essenciais: “O qué? (What?), Quando? (When?), Por qué? (Why?), Onde? (Where?),
Quem? (Who?), Como? (How?) e Quanto vai custar? (How much?)”, tornando simples e claro
o processo/atividade e eliminando qualquer ddvida que possa existir (Rocha et al., 2015;
Werkema, 2013, Cit in Melo, 2017);

= 5 S — Ortiz (2010:22) define-a como uma metodologia de organizagdo, limpeza,
elaboracio e sustentacio de um ambiente de trabalho produtivo. E uma ferramenta,

desenvolvida por Kaoru Ishikawa, que visa combater eventuais perdas e desperdicios nas
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empresas € alcancar uma maior ordem, eficiéncia e disciplina no local de trabalho (Rosa et al.,
2014). A aplicacdo desta ferramenta leva ao estabelecimento de comportamentos-padrdo
(Oliveira, 2015) e a redugdo das acdes e atividades que ndo agregam valor (Sharma et al.,
2017). O objetivo passa por desenvolver um ambiente de trabalho “limpo, seguro, agradavel e
organizado” (Rosa et al, 2014:67) e a participac@o individual de todos (Hirano, 1995; Ho,
1999; Liker, 2004; Liker e Hoseus, 2008, Cit. in Sudrez-Barraza & Ramis-Pujol, 2012; Rosa
et al., 2014), promovendo a mudanga cultural, a melhoria continua e a exceléncia do processo
e do desempenho. Esta ferramenta € baseada em cinco etapas (Cunha, 2012; Rosa et al.,
2014):

1°. Seiton (organizacdo) — Este S consiste em estabelecer um local para os materiais,
equipamentos e outros itens, identificando-os e organizando-os conforme a frequéncia do uso,
de modo a que qualquer pessoa seja capaz de os localizar;

2°. Seiri (utilizacdo) — Consiste em desenvolver a nocao da utilidade dos recursos
disponiveis e separar o que € util do inutil. Nesta etapa elimina-se o desnecessdrio, deixando
apenas os materiais necessarios e dando um destino adequado aos demais;

3° Seison (limpeza) — Consiste em manter os ambientes de trabalho limpos e em 6timas
condi¢Oes operacionais;

4°. Seiketsu (saude e higiene) — o quarto S consiste em normalizar comportamentos,
valores e praticas favordveis a saide fisica, mental e ambiental;

5°. Shitsuke (disciplina) — o dltimo S é um estddio avancado de comprometimento das
pessoas, que seguem os principios sem que seja necessdria supervisdo. Para que este S seja
aplicado, € essencial que os estdgios anteriores tenham sido alcancados satisfatoriamente.

* Ciclo PDCA (ou ciclo de Deming) — Foi concebido por Walter A. Shewhart e
divulgado por William E. Deming. Segundo Deming (2012), esta ferramenta veio permitir:
um melhor entendimento do problema (pois envolve toda a estrutura organizacional),
padronizar os processos de trabalho, avaliar o desempenho, comparar entre o realizado e o
planeado, analisar os desvios, ajudar na tomada de a¢des e decisdes, acompanhar a efici€ncia
das acdes implementadas e avaliar os resultados.

E uma ferramenta bastante utilizada pelas Organizacdes a nivel global devido ao seu
contributo no apoio a Gestdo e a tomada de decisdes, produzindo ganhos de eficiéncia e

eficicia. O objetivo passa por identificar o problema e as suas causas (intra e inter
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departamentos), estudd-lo e definir e implementar medidas que o eliminem, contribuindo para
a melhoria continua da Qualidade (Rosa et al., 2014; Maarof & Mahmud, 2015). Este ciclo
traduz-se num método interativo (Santos et al., 2015) permitindo agir numa otica de
prevencio ou de correcdo (Anténio et al., 2016; Gomes & Trabasso, 2016). E constituida por
quatro fases:

1°. Plan — Recolhe-se dados para analisar a situag@o atual e formula-se um plano de acao.
Para Antunes (2011), Martinelli (2009, Cit. in Duarte, 2013) e Santos et al. (2015), € nesta
fase que se estabelecem os objetivos e os métodos para se obter os resultados desejados;

2°. Do — Objetiva-se a implementagcdo do plano de acdo definido na fase anterior, numa
base experimental;

3°. Check — Controla-se e avalia-se a implementacido do plano de acdo. O objetivo passa
por verificar se as acdes tiveram os efeitos planeados, identificando possiveis desvios
atempadamente;

4°. Act — Age-se de acordo com o resultado das fases anteriores, i.e., se a(s) melhoria(s)
ndo ocorreu(ram), dever-se-4 tomar medidas corretivas, caso contrario, dever-se-a
implementar e normalizar os procedimentos, de forma a assegurar a continuidade das mesmas

(Antunes, 2011; Singh & Singh, 2012).

1.5. O Kaizen e a Filosofia Lean

O Kaizen é uma filosofia de melhoria continua relacionada com as teorias orientais, pela
procura pela perfeicao (Ortiz, 2010). Baseia-se, segundo Maarof & Mahmud (2015), no
entendimento de que o caminho da nossa vida exige uma melhoria consistente. Teve origem
no Japdo e resulta da juncdo de dois conceitos: “kai”’, que significa mudar, e “zen”, melhor.
Esta filosofia traduz-se numa estratégia de mudanca baseada na prética da melhoria continua
com vista ao aumento da produtividade, eficiéncia, Qualidade e rentabilidade, numa
perspetiva sustentdvel, sem a necessidade de grandes investimentos. Foi introduzido no
Ocidente por Masaaki Imai, fundador do Kaizen Institute, e desenvolvido na década de 50,
baseado no sistema de Gestdo do Grupo Toyota, numa o6tica de eficiéncia do fluxo e de
criacdo de valor (Kaizen Institute, 2017).

A prética do conceito Kaizen abrange mundialmente todas as dreas e tipos de negdcio tanto a

nivel industrial como a nivel de servigos e assenta em trés pontos-chave: todas as pessoas,
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todos os dias e todas as areas (Imai, 1986, Cit. in Ismael, 2015). De acordo com Veres et al.
(2016), o Kaizen tem sido implementado em vérios ambientes: produgdo, banca, satde,
governos, entre outras industrias. Este método permite melhorar a competitividade do negécio
através da pratica da melhoria continua (Maarof & Mahmud, 2015).

S@o intimeros os autores que abordam esta metodologia, relacionada com o processo de
melhoria continua. Na literatura, tem-se verificado uma certa ambiguidade e inconsisténcia
quanto ao termo a usar (Singh e Singh, 2009, Cit. in Sudrez-Barraza et al., 2011). Enquanto
uns definem-na como uma metodologia ou técnica, outros encaram-na como uma filosofia.

A fim de esclarecer a imprecisiao do conceito, Sudrez-Barraza et al. (2011) apresenta o Kaizen
em trés perspetivas, englobando um conjunto de principios e técnicas.

A primeira perspetiva define-a como uma filosofia de Gestdo, em que existe um
desenvolvimento de ideias de melhoria da Qualidade. A Gestdo de uma Organizacdo ¢
encarada em termos de manuten¢do e melhoria. A manutencdo refere-se as atividades
relacionadas com os recursos, com a Gestio e com as operacdes-padrio. E a partir da
manutencdo que a Gestdo pode realizar as suas tarefas de modo que todos possam seguir o
procedimento operacional-padrao. A melhoria, por sua vez, refere-se as atividades dirigidas
para elevar os padrdes existentes (Imai, 1997, Cit. in Singh & Singh, 2012). E com base nesta
perspetiva que a normalizacdo, a ordem, a disciplina, o envolvimento da estrutura
organizacional e a eliminacdo dos desperdicios sdo identificados como caracteristicas
fundamentais do Kaizen (Imai, 1997; Brunet e New, 2003, Cit. in Suarez-Barraza, 2011).

A segunda perspetiva encara o Kaizen como uma componente da Gestdo da QT, em que
existe um constante compromisso da Organizacio em analisar processos técnicos e
administrativos, com vista a encontrar melhores formas de trabalhar (Dean e Bowen (1994,
Cit. in Suarez-Barraza, 2011).

A ultima perspetiva encara o Kaizen como um principio tedrico para metodologias e técnicas
com o intuito de reduzir desperdicios e de melhoria. Para o Kaizen, o desperdicio € sinénimo
de problemas. Desta forma, estes devem ser eliminados, permitindo as pessoas focar-se nas
atividades geradoras de valor acrescentado.

De acordo com Imai (1998) o Kaizen traduz-se numa melhoria didria, passivel de aplicacao
em qualquer local e para qualquer pessoa/Organizacdo. Laraia et al. (1999), véem-na como

uma filosofia que visa significativas melhorias qualitativas e quantitativas, no menor espaco
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de tempo possivel e com o menor custo possivel para a Organizagdo. Por sua vez, Hamel
(2009, Cit. in Suarez-Barraza et al., 2011) define-a como uma filosofia, uma mentalidade e
uma forma de alcancgar imperativos estratégicos e de executar processos de melhoria. Neste
sentido, o Kaizen pode ser encarado como a mobiliza¢do (envolvimento e compromisso) de
todos na Organizacdo (Brunet e New, 2003, Cit. in Caseiro, 2014), onde todos devem ser
capazes de detetar pontos de desperdicio e propor solugdes, contribuindo para o
desenvolvimento e melhoria organizacional (Anténio et al., 2016).

Sao véarios os aspetos que caracterizam o Kaizen, mencionados na literatura. Entre eles:

I. E um processo de melhoria continua. No dia-a-dia, este conceito surge, geralmente,
associado a inovagdo. No entanto, um ndo pressupde a existéncia do outro (Imai, 1998).
Enquanto que o conceito de inovagdo envolve uma melhoria significativa como consequéncia
de um elevado investimento em recursos, para o Kaizen as melhorias podem ocorrer através
de pequenas agdes didrias e continuas (Singh & Singh, 2012);

II. E um processo incremental, sistemdtico e participativo, integrado no controlo da QT;

III. Baseia-se na utilizacdo dos conhecimentos do ‘“saber da experiéncia” e das
competéncias das equipas (Berger, 1997, Brunet e Novo, 2003, Cheser, 1994, Imai, 1986, Cit.
in Yokozawa, 2013; Ritzman, 2004, Cit. in Farinha, 2015; Anténio et al.,, 2016),
possibilitando a atuagc@o sobre uma potencial causa de um problema mesmo antes de esta
ocorrer;

IV. Compromisso com a exceléncia. Esta deve ser testada constantemente e melhorada

diariamente.

Implementar esta metodologia traduz-se num processo relativamente simples na medida em
que se baseia em pequenas acoes didrias, de melhorias imediatas, nos processos € nas normas
de trabalho, do senso comum e de custo reduzido (logo com um baixo nivel de risco) e com
resultados positivos compensatorios a longo prazo (Maarof & Mahmud, 2015; Veres et al.,
2016). Aqui, o conceito de implementagdao é encarado como um processo de mudanca que
“move” a Organizacdo da sua posicdo atual para o estado futuro (Pettigrew, 1987, Cit. in
Yokozawa, 2013). No entanto, para tal ocorrer ¢ fundamental que exista um modelo de
Gestao que facilite e incentive o questionamento constante sem paradigmas sobre o dia-a-dia

organizacional. Este modelo de Gestao ¢ denominado por Kaizen Management System (KMS)
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e tem por base o envolvimento de toda a estrutura organizacional, a melhoria do fluxo, a
otimizagdo dos processos € 0s zeros erros, i.e., a melhoria de produtividade, a eficiéncia e a
Qualidade.

“A prética global e sustentada da metodologia Kaizen vai levar a organizacao a liderar nos
quatro fatores chave de competitividade: Qualidade, Custo, Servico e Motivagdo. Com a
implementacdo de projetos de melhoria Kaizen atingem-se resultados relacionados com a
diminui¢ao do lead-time, a redugdo de custos, o aumento de qualidade, o aumento da
eficiéncia dos equipamentos e o aumento de produtividade” (Caseiro, 2014:7). Estando estes
quatro fatores-chave correlacionados, para as Organizagdes, a reducdo dos custos torna-se,
entdo, a razao principal pela qual existe o recurso as técnicas Kaizen.

Desta forma, esta metodologia pode, entdo, ser encarada como um instrumento de Gestao
estratégica, baseado em determinadas ferramentas, com vista a contribuir para o alcance dos
objetivos definidos e com vantagens para todos na Organizacdo. Com base em pequenas
acoes continuas no dia-a-dia, resolve-se os problemas, elimina-se o desperdicio e diminui-se a
aversao a mudanga, motivando os trabalhadores a participar ativamente (Imai, 1998; Sharma
et al., 2017). Ferramentas como os digramas de processo, as andlises de Pareto, o ciclo
PDCA, a metodologia 5 S, o trabalho em equipa, o comprometimento pessoal, o coaching, a
lideranga, o just-in-time (JIT), o Kanban, os circulos da Qualidade, a Gestao da QT e os zeros
defeitos, sdo utilizadas com o propdsito de identificar e analisar o problema e como recurso
para encontrar a solucao (Maarof & Mahmud, 2015; Coelho, 2016).

Esta 6tica de melhoria continua, levada a cabo pelo Kaizen, foi reforcada com a utilizagdo da
filosofia Lean. Esta contribuiu para o reforco do compromisso na prossecucdo pela melhoria
global do funcionamento das Organizagdes. Neste sentido, o Kaizen é encarado como uma
componente € uma das principais ferramentas do pensamento Lean, permitindo a
implementacdo de processos de melhoria continua (Martins, 2013).

O pensamento Lean surgiu, de acordo com Imai (2012, Cit. in Coelho, 2016), da metodologia
Kaizen, constituindo os seus principios e as bases da sua consolidacdo. Estes principios, que
suportam o pensamento Lean, bem como o Kaizen, baseiam-se, segundo Martins (2013) e
Antoénio et al. (2016), num sistema de Gestao centrado no Homem e na melhoria continua
através de solucdes simples baseadas na elimina¢do do desperdicio e na criagdo de valor, de

forma a proporcionar mais valor para o cliente (Hodge et al., 2011, Cit. in Sharma, 2017).
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O conceito Lean foi desenvolvido por Taiichi Ohno, baseado no modelo Toyota Production
System, em meados do século 20. Este termo € definido como “magro” e “sem desperdicio”.
Na prética, esta metodologia traduz-se numa filosofia de identifica¢do e eliminacio de todo o
tipo de desperdicio, de redugdo dos custos e de otimizac¢do dos recursos, através da melhoria
continua, garantindo uma boa saide organizacional (Quaresma, 2013; Pires, 2016). No
entanto, para o seu sucesso, a producdo deveria ser impulsionada pelos desejos dos clientes
(Womack et al., 1996, Cit. in Oliveira, 2015).

O objetivo passava por desenvolver um sistema baseado numa “producdo limpa”, com o
minimo de desperdicio, proporcionando um aumento do valor para o cliente (Coelho, 2016;
Garre et al., 2016). Nesta 6tica, o conceito de valor € encarado como a capacidade de fornecer
produtos ou servicos no momento certo e ao preco adequado a fim de satisfazer o que o
cliente precisa (Womack, Jones e Roos 1990; Womack e Jones, 2005; Cit. in Lacerda et al.,
2016).

A principal vantagem deste sistema passa pela redu¢do dos recursos que ndo acrescentam
valor (espaco, material, ferramentas e trabalho) e que permitem agilizar e flexibilizar o
processo, contribuindo, assim, para o alcance da exceléncia na Qualidade e a nivel
organizacional. Por outro lado, a sua implementacdo traz outras vantagens ao nivel da reducao
dos custos, do aumento da produtividade, da rentabilidade e da competitividade, promovendo
o envolvimento de toda a estrutura organizacional (Panizzolo, 1998, Cit. in Cunha, 2012).
Este envolvimento constitui um aspeto fundamental, na medida em que conduz a uma fluidez
e transparéncia na comunicacao, contribuindo para a motivagdo e comprometimento de todos
os envolvidos no diagndstico e na resolu¢dao dos problemas, bem como uma maior aceitacao
da mudancga e a aprendizagem constante. A Organizacao é encarada como sendo de cada um e
de todos.

Neste sentido, o Lean €, entdo, visto como uma abordagem sistematica e holistica, que visa,
através de melhorias continuas, identificar, prevenir, reduzir e eliminar os desperdicios,
melhorar a performance organizacional e dos processos, fomentar um maior envolvimento
dos trabalhadores e a criacio de um ambiente laboral colaborativo. Estas melhorias podem
ocorrer em seis dreas de uma Organizacao: processos € equipamentos, planeamento e controlo

de producao, recursos humanos, design de produtos, relagcdes com clientes e fornecedores.
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Com este enquadramento, € possivel afirmar que o Kaizen e o Lean sdao duas metodologias
que se complementam. Existem efetivamente semelhangas entre estes dois conceitos. No
entanto, o propésito difere de um para outro (Ismael, 2015). Enquanto que a filosofia Lean
objetiva maximizar o valor para o cliente, reduzindo e/ou eliminando os desperdicios, através
de um compromisso de melhoria continua, o Kaizen cria uma cultura organizacional baseada
nessa melhoria continua. Portanto, € possivel concluir que a filosofia Lean €, entdo,

sustentada pela visdo Kaizen, na melhoria continua.

1.6. Sistemas Kaizen

Segundo Imai (1998), o Kaizen inicia-se com trés atividades: a estandardizac¢do (normalizacao
ou uniformizagdo das atividades para que todos facam da mesma maneira), a aplicacdo dos 5
S e a eliminagdo do desperdicio. Estas atividades estdo englobadas num conjunto de
instrumentos que fazem parte do KMS. Este € um sistema de Gestao cuja missao é promover
o desenvolvimento da Organiza¢do, melhorando a sua competitividade e contribuindo para
que esta alcance uma posi¢do de exceléncia no longo prazo, no mercado em que opera
(Coimbra, 2008a). Este sistema encontra-se estruturado verticalmente, constituindo um aspeto
fundamental para a implementacdo de um modelo Kaizen, na medida em que possibilitam a
atuacdo sobre os locais onde se identifiquem desperdicios, contribuindo para uma melhoria
dos processos organizacionais e, consequentemente, para uma reducdo dos custos e uma
maior rentabilidade.

No topo desta estrutura encontram-se os objetivos a atingir (que devem ser claros e
mensuraveis) e os resultados esperados, tanto para clientes como para fornecedores. Para tal,
sdo definidos como pontos essenciais do seu sucesso: a melhoria do fluxo do processo e a
eficacia dos colaboradores, do suporte e do processo, o que levard ao alcance dos zeros
defeitos. O foco passa, portanto, pela redugcao do desperdicio e pelo aumento do valor para o
cliente, alcancado pela exceléncia dos processos e pela motivacdo, bem como pelo
envolvimento de toda a Organizacao.

No nivel intermédio encontram-se os modelos e as ferramentas de melhoria a adotar e que
servem de pilar para toda a estrutura. Estes encontram-se divididos de acordo com a sua drea
de atuagdo, com ferramentas e objetivos préprios. No entanto, independentemente desta

divisdo, o Kaizen é assumido como uma filosofia de mudanga. Procura-se implementar
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ferramentas de forma coordenada, definindo os objetivos estratégicos e envolvendo os
diferentes niveis hierdrquicos, na prossecucdo de um sistema sustentdvel. Os quatro pilares
base que compdem um sistema de gestdo Kaizen sao:

1°. Total Flow Management (TEFM) — O objetivo deste pilar € a Gestao do fluxo da cadeia
de valor, ao nivel da producdo e da logistica interna e externa, eliminando tudo o que é
desperdicio. Para Womak e Jones (1996, Cit. in Anténio et al., 2016) e Rosa et al. (2017) o
conceito de desperdicio é definido como algo que ndo acrescenta valor. Este passa pela
racionalizacdo dos fluxos de materiais e de informacdes e procura melhorar a Gestdo, a
produtividade, o inventario e o espaco. Neste sentido, mapear o fluxo de Gestdo vai permitir
diagnosticar o que ndo estd em conformidade com os objetivos. Ferramentas como os
sistemas JIT, Kanban, pull e outros métodos Lean (de produgdo e de logistica) permitem criar
uma cadeia logistica mais flexivel, com menores niveis de inventdrio e com melhorias de
produtividade;

2°.Total Productive Maintenance (TPM) — E uma abordagem holistica, baseada na
manutencao proativa e preventiva. Visa melhorar o desempenho dos equipamentos, através da
reducdo e eliminagdo sistematica dos desperdicios, resultantes das perdas de Qualidade, de
disponibilidade e de velocidade. Para a sua concretizacdo, o TPM envolve as pessoas em
todos os niveis, que se focam na resolu¢do dos problemas, no planeamento dos equipamentos
e na monitorizacdo didria do desempenho, de forma a permitir que se detete anomalias
atempadamente;

3°. Total Quality Management (TQM) — E uma filosofia de Gestdo que representa uma
série de praticas, pensamentos € métodos associados a melhoria continua da Qualidade.
Aplica ferramentas de forma a expor sistematicamente os problemas existentes nos produtos e
processos, ou seja, procura descobrir como, quando, onde e porqué ocorrem os defeitos de
Qualidade, eliminando-os de forma sistemdtica. Através desta exposi¢do, sao identificadas as
causas-raiz e sdo tomadas medidas corretivas, permitindo responder as necessidades dos
clientes (expressas e latentes). Os métodos estatisticos e as técnicas 6 Sigma sdo algumas das
ferramentas que permitem reduzir os custos relacionados com a Qualidade e melhoram a
interagdo com os colaboradores e clientes;

4°. Total Service Management (TSM) — Esta metodologia Kaizen é focada no aumento da

eficiéncia geral da 4rea administrativa e dos servigcos de suporte, com o intuito de melhorar o
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servico, a Qualidade e a produtividade através do desenvolvimento do espirito criativo dos
trabalhadores. A ideia € olhar para o local de trabalho, perceber o que nao estd bem e atuar
sobre esses problemas, melhorando os processos e criando sistemas de Gestdo de desempenho

mais simples e eficazes.

Estes quatro pilares sdo sustentados pelo Total Change Management (TCM). Este € um
modelo de Gestdo que foca a Organizacdo e os recursos, na medida em que se procura
eliminar paradigmas e barreiras a mudanca (Dinis, 2016). Tem como objetivo a Gestido da
mudanca, através da implementacdo de ferramentas e métodos facilitadores da mesma.

Este serve de base para o desenvolvimento de modelos customizados de melhoria continua
para qualquer Organizac¢do em funcdo das suas caracteristicas particulares, i.e., permite a sua
adaptag@o consoante o contexto em que se insere.

Esta adaptacdo leva a que exista, na literatura, referéncia a mais pilares do que os referidos,
como o Innovation and Development Management (IDM). De acordo com Ismael (2015:10),
este pilar é uma “ferramenta desenvolvida pelo Kaizen Institute com o objetivo de apoiar e
melhorar a gestdo da inovacao e desenvolvimento dos projetos”.

Para Coimbra (2008a), sdao diversas as empresas que desenvolvem os seus modelos de
melhoria continua como principal ferramenta de uma estratégia de competitividade. Esta pode
ser focada no alcance da exceléncia:

» Na Qualidade — Esta pode ser relacionada com a satisfacao do cliente (Ismael, 2015)
ou encarada numa perspetiva de desenvolvimento de produtos e/ou servi¢os, processos,
resultados ou consequéncias (Anténio et al., 2016);

= Nos custos — Este estd relacionado com os gastos que estdo inerentes a todas a fases
desde que o produto é produzido até a sua venda (Ismael, 2015);

= Na entrega — Este refere-se aos prazos que sio estipulados, ou seja, a entrega da
quantidade necessdria de produtos no lugar certo € no momento certo (Singh & Singh, 2015);

» Na motivagdo — Refere-se ao desempenho dos trabalhadores (Ismael, 2015).

Estes pilares, bem como toda a estrutura, sdo suportados pelos fundamentos bdésicos do
Kaizen, que compOem os principios ou valores fundamentais do sistema. Estes sdo

constituidos com base na eliminacdo do desperdicio, envolvendo os colaboradores que estao
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mais proximos desse desperdicio e toda a cadeia hierdrquica em termos de suporte para a sua
eliminacdo. Ismael (2015:7) refere que € neste patamar que se “define as diretrizes para a
aplicacdo do modelo e faz a gestdo de pessoal, parte fulcral para a quebra e mudanca de

paradigmas”.

1.7. Principios do Kaizen

De acordo com Imai (1998), Coimbra (2008b) e Kaizen Institute (2017), a implementagdo da
metodologia Kaizen pressupde o seguimento € cumprimento de um conjunto de principios
orientadores, que suportam a missao e os objetivos do Kaizen. Estes aspetos-chave devem ser
interiorizados por todos na Organizagao:

1- Melhorias no Gemba Kaizen:

z z

O Gemba designa o local onde o trabalho € realizado e é encarado como o sitio mais
importante numa Organizacdo. E aqui que surgem os problemas e onde devem ser
encontradas as suas causas, permitindo a sua resolugcdo. Para o sucesso na aplicacdo do
Kaizen, toda a estrutura organizacional deve estar envolvida no gemba Kaizen (que significa,
mudar o trabalho para melhor, em japonés), criando um forte clima organizacional em prol do
trabalho e dos objetivos da empresa. Todos devem trabalhar para a melhoria do todo.
Melhoria essa que é sempre possivel, seja através de medidas para conter ou corrigir as causas
dos problemas. Para o Kaizen, o primeiro aspeto passa, entdo, por reconhecer que existe um
problema, recolher dados que permitam a sua andlise e tomar uma decisio (Magnier-
Watanabe, 2011). Este reconhecimento e andlise permitird a Gestdo com base em factos,
introduzindo melhorias sem investimentos significativos.
Para Coimbra (2009, Cit. in Guerra, 2010), existem duas formas de tornar o trabalho melhor:

a) Alteracdo do layout do local de trabalho;

b) Alteragdo do standard laboral, o que contribui para a ado¢do de novos hébitos de
trabalho que melhoram a Qualidade.
No entanto, € necessdrio levar em consideracdo as barreiras a mudanca, efetivada por alguns
colaboradores. E neste sentido que o Kaizen, ao envolver todos na Organizacdo, minimiza a
aversao a mudanca. Estes sentem-se como parte participativa do processo, indicando o qué,

onde e como devem ocorrer as mudancas;
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2- Criar valor para o cliente:

O importante é melhorar a experiéncia do cliente (interno e externo). A criagdo de valor para
o cliente pode ser alcangada pela melhoria da Qualidade dos produtos/servicos e dos
processos. Neste sentido, a utilizacao didria de recursos implica a estandardizacao de tarefas e
processos e o estabelecimento de niveis-padrdao, de forma a prevenir situagdes de erros e
corrigir possiveis acoes. Para o Kaizen, tanto o método de alcancar como os resultados
alcancados sdo de igual modo importantes. Para esta metodologia, a forma como se atingem
os objetivos podera ser melhorada e ditar o alcance de resultados de forma mais sustentavel,
mais rdpida ou mais eficaz. Nesta perspetiva, os resultados funcionam como um espelho para
comprovar se a melhoria implementada teve os impactos esperados. Desta forma, é de igual
importancia fazer bem feito (efici€ncia) quanto obter o resultado certo (eficécia).

Quando aplicado, o Kaizen melhora a produtividade e, por consequéncia, a Qualidade do
produto/servigo final, sem que isso acarrete um elevado investimento financeiro. Esta crenca é
suportada por trés conceitos:

I.  Orientagdo para o mercado — Esta permite a Organizacdo (através de dados)
compreender os clientes e o que eles pretendem, fornecendo-lhes solucdes adequadas de
acordo com a suas necessidades (expressas e latentes);

II. O préximo processo € o cliente — Se cada tarefa, numa Organizacdo, € constituida por
um conjunto de processos e cada processo por fornecedores e clientes (internos e/ou
externos), em cada fase deverd existir um compromisso de Qualidade pois em cada processo
subsequente existird um cliente (Singh & Singh, 2015);

III.  Melhorias a montante — A existéncia de uma colaboragdo interfuncional e o
compromisso (partilhado por todos), de entregar com Qualidade ao interveniente seguinte
vem permitir detetar o mais cedo possivel as provaveis causas de um determinado defeito ou
problema e, consequentemente, que o cliente final receba o que pretende com Qualidade e
satisfacdo. A melhoria deve ser um processo holistico e transversal numa Organizagdo pois
todos sdo fornecedores e clientes uns dos outros.

No entanto, ndo € somente a Qualidade dos produtos/servicos que € passivel de se melhorar.
A Qualidade nas pessoas €, também, um aspeto fundamental a melhorar neste campo e podera
ditar o resultado de todo o processo adiante. Segundo Imai (1986, Cit. in Guerra, 2010:12)

“introduzir qualidade nas pessoas, (...) se traduzird no seu maior envolvimento com as
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metodologias Kaizen”. O desenvolvimento ou a capacitacdo dos trabalhadores ¢ um aspeto
muito importante para o sucesso da implementacdo do Kaizen, na medida em que ao estarem
capacitados, estardo mais ativamente envolvidos no processo de resolu¢do de problemas,
permitindo, também, aumentar a sensacdo de responsabilidade no sentido de encontrar a
solucdo certa (Bessant, 2000; Womack et al., 2007; Liker & Hoseus, 2008, Cit. in Maarof &
Mahmud, 2015);

3- Gestdo Visual:

O Kaizen apoia-se no principio de uma Gestdo Visual, de total transparéncia de
procedimentos, processos e valores, tornando os problemas e os desperdicios visiveis a todos.
E alcancada pelo recurso a meios visuais como graficos, quadros, esquemas, diagramas,
imagens, cores ou sinais, tornando os processos mais visiveis, l6gicos e intuitivos. E, assim,
possivel saber instantaneamente o ponto de situacdo das tarefas, facilitando a compreensao e a
tomada de decis@o em relagdo a resolug@o dos problemas (Singh & Singh, 2015).

Singh & Singh (2015) defendem que este principio se apoia, também, no estabelecimento de
metas para os niveis de melhoria programados. Para estes autores, os grandes resultados vém
de muitas pequenas mudancas acumuladas ao longo do tempo, onde todo o desperdicio é
eliminado. Neste sentido e com o intuito de facilitar essa tarefa e alcancar os resultados
pretendidos, € necessario que os processos sejam estruturados, consistentes e normalizados.
Se uma determinada tarefa ndo estd normalizada € possivel que, associada a sua execugio,
estejam diferentes formas de a realizar (por diferentes pessoas) e que, consequentemente,
possa existir desperdicio. Desta forma, a normaliza¢do dos processos ou das tarefas permitird
uma padronizacdo na forma de as executar, independentemente serem realizadas por uma ou
por vérias pessoas. Este € um ponto fulcral, pois perspetiva-se que, ao padronizar, os
processos sejam realizados da forma mais eficiente e com menores custos, reduzindo ou
eliminando os desperdicios e mantendo o know-how na Organizacdo, considerado como um
importante ativo intangivel na medida em que é uma fonte de vantagem competitiva (Teece,
1998, Cit. in Magnier-Watanabe, 2011).

Para o Kaizen, tudo deve ser normalizado, ou seja, deve existir normas que permitam a
medicao para cada trabalhador, processo e recurso existente na Organizacdo. Esta servird,

também, para verificar se as melhorias implementadas estao a produzir o efeito desejado. Para
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Gomes & Trabasso (2016), muitas empresas deparam-se com a falta de padronizacgdo e, neste
sentido, a implementacdo do Kaizen did o seu contributo, uma vez que a melhoria dos

processos constitui um dos seus grandes objetivos;

4- A Organizagdo deve ser encarada com um todo:
A existéncia de divisdes no seio organizacional condiciona a cooperacdo entre todos € o
contributo conjunto para a melhoria continua. Segundo Deming (2012), o objetivo passa por
otimizar o Sistema como um todo, ou seja, promover o trabalho em equipa, fortalecer a
relacdo de interdependéncia e cooperagdo entre as pessoas e permitir que as acdoes de melhoria
possam ocorrer no(s) local(is) de maior necessidade.
O trabalho em equipa €, para Sharma e Moody (2003, Cit. in Serra, 2017), uma caracteristica
do Kaizen, em que o envolvimento e o0 comprometimento da gestdo de topo sao fundamentais.
Este aspeto é determinante para o sucesso desta metodologia, pois é a gestdo de topo quem
determina a introducdo e a aplicacdo do Kaizen, define e estabelece as estratégias, politicas e
os objetivos e atribui recursos. Este envolvimento, por um lado, passa uma imagem de
compromisso a restante estrutura organizacional, facilitando o envolvimento e contributo de
todos na prossecucao de um objetivo comum (Imai, 1986, Cit. in Maarof & Mahmud, 2015).
Por outro lado, contribui para a motiva¢do dos recursos humanos e para a eliminacdo de
paradigmas ou de uma possivel resisténcia a mudanga (por meio de desenvolvimento de um
sistema de recompensa que reconheca o esfor¢o feito pelos colaboradores, por exemplo).
Estes, quando motivados e incentivados, contribuem mais ativamente (Womach et al., 2007,
Cit. in Maarof & Mahmud, 2015).
O Kaizen procura, assim, a existéncia de uma estrutura organizacional mais horizontal, que
promova uma comunicagdo mais transparente entre todos e para todos, bem como a partilha
de conhecimentos (Magnier-Watanabe, 2011; Yokozawa, 2013). A comunicagdo e o modo de
partilha de conhecimentos assumem um papel importante. E através da socializa¢io que é
fomentado a partilha de experi€ncias e a transmissdo de conhecimento ticito de uma pessoa
para outra (Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995, Cit. in Yokozawa, 2013).
Na prética é implementada uma estratégia desenhada de cima para baixo, ou seja, da gestao
de topo para o departamento operacional, mas executada de baixo para cima, envolvendo

todos os colaboradores da empresa (Maarof & Mahmud, 2015).
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O envolvimento de toda a Organizacao permite criar um ambiente permissivo, em que todos,
independentemente da sua posicdo ou importancia na estrutura organizacional, contribuem
com as suas sugestdes de melhoria. Procura-se humanizar as relagdes entre colaboradores,
cultivando um clima assente na confianga mitua, no compromisso, na capacitacdo, na
disciplina e no pragmatismo (Recht e Wilderom, 1998, Cit. in Magnier-Watanabe, 2011).

Este ponto remete-nos para outro mandamento do Kaizen: o surgimento de problemas ndo
deve pressupor a existéncia de culpados. Os problemas sdo encarados como desafios e
oportunidades de melhoria. Neste sentido, para o Kaizen, ndo devera existir a agao de culpar,
pois esta condiciona a criacdo de um ambiente de cooperacdo e comprometimento. As pessoas
sdo consideradas como um instrumento fundamental para a melhoria, na medida em que sdo

elas que lidam com os problemas didrios e que melhor compreendem o(s) processo(s).

5- A eliminacdo de Muda:
No Kaizen, muda, significa desperdicio e reflete a necessidade de o reduzir ou eliminar com o
objetivo de aumentar a rentabilidade e alcancar uma maior eficiéncia, competitividade e
exceléncia (Imai, 2012). A palavra desperdicio inclui qualquer acdo ou atividade que nao
agrega valor ou que nio seja produtiva. De uma forma geral, um processo agrega valor
através da producdo de produtos ou pela prestacdo de servigos. Neste sentido, os desperdicios
surgem quando o(s) processo(s) consome(m) mais recursos do que é necessario para atender
as necessidades do(s) cliente(s).
O conceito de desperdicio estd relacionado com o PullFlow. Esta € uma abordagem
desenvolvida pela Toyota e que tem como objetivo organizar toda a cadeia de abastecimento
em termos de otimiza¢do do fluxo de materiais e de informacao, ou seja, procura eliminar o
desperdicio através da minimiza¢do do inventdrio, dai o termo “Pull”, indicando que o fluxo
do material deve ser “puxado” e iniciado pelas encomendas do(s) cliente(s), produzindo
apenas o que € necessario, com zero defeito e zero acidentes. Esta eliminagdo constitui a base
de uma producdo enxuta, tendo em vista uma melhor resposta as necessidades dos clientes
(Ortiz, 2010).
A identificacdo do(s) desperdicio(s) ndo € uma tarefa facil, uma vez que estes convivem

diariamente na execucdo das tarefas, passando a fazer parte do processo. A aposta na
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mudanca de pequenas rotinas facilita a sua identificacdo e pode significar a reducido de
pequenos desperdicios que, no seu todo, se traduzem em grandes ganhos.
Para Rahman et al. (2010, Cit. in Sharma et al., 2017), o Kaizen é uma ferramenta bastante
util na redu¢do do Muda. Para este autor, hd uma correlagdo positiva entre estes dois
conceitos, na medida em que uma melhoria na Qualidade dos produtos pode resultar em
menos desperdicios ou retrabalho, logo menos tempo de espera de pessoas e equipamentos.
Da mesma forma que uma reducdo dos desperdicios leva a uma melhoria do funcionamento
da Organizacao, logo do Kaizen.
Para Ortiz (2010), Wormak e Jones (2003, Cit. in Maarof & Mahmud, 2015) e Anténio et al.
(2016), o Kaizen identifica sete tipos de muda, que resultam de atividades que ndo
acrescentam valor:

1°. Defeitos (Qualidade interna ou falhas externas) — Esta é a forma mais simples de
desperdicio e refere-se aos produtos que ndo estdo conformes, ou seja, a producdo sem
Qualidade ou de forma negligente. Pode ser resultante da falta de procedimentos-padrao, da
falha humana e/ou a falta de sistemas de CQ (Lacerda et al., 2016). Antunes (2011) define a
nao-conformidade como os desvios ou a auséncia de cumprimento dos requisitos
especificados. Rejeitar produtos com defeito leva a utilizacdo de mais recursos e reflete-se
num impacto negativo nos custos, na produtividade e na satisfacao dos clientes, dai que a sua

detecao atempada seja fundamental, quer através da inspe¢ao ou da manutengao;

2° Espera — Este Muda estd relacionado com o tempo de espera (de informacgdo, do
processo, do lote, do operador), que se perde para a concretizacdo de atividades de valor
acrescentado. E um desperdicio relativamente facil de identificar quando o processo estd no

inicio;

3°.Movimento de Pessoas — Este desperdicio estd relacionado com os movimentos
desnecessarios. Movimento nao significa necessariamente trabalho. Os movimentos ocorrem
e sdo necessarios devido aos layouts existentes nas Organizacdes, levando por vezes, a ter de
se percorrer distancias desnecessarias (a equipamentos, a informac¢ao e/ou pessoas com quem

se tem de interagir). Portanto, qualquer movimento que nao adicione valor € improdutivo;
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4°.Excesso de processamento — Este Muda estd associado a informacdo a mais ou
processos desadequados com demasiadas interfaces e ineficiéncias, o que pode levar a um
esforco adicional de trabalho, a recursos mal utilizados (pessoas, equipamento, conhecimento)

e a desmotivacao;

5°. Espera de inventdrio — Ter informacdo armazenada que ndo se utiliza e ter stocks
excessivos (aumenta os custos, o espaco ocupado e a espera do cliente, ocultando a existéncia
de problemas), nao traz nenhum valor agregado. Desta forma, um dos pressupostos do Muda
€ a reducdo dos niveis de inventdrio de forma a conseguir-se identificar as areas que
necessitam de intervencdo. Esta mudanga na forma de operar possibilita aos gestores resolver

os problemas a medida que estes vao surgindo;

6°. Movimento de Materiais — A movimentacdo de materiais leva a um aumento dos
custos, do tempo de procura pelos mesmos e a perda de informacdo, ndo acrescentando valor.
Como tudo o que ndo acrescenta valor é passivel de ser eliminado, o cendrio ideal, na
perspetiva do Kaizen, seria agregar varias fases de um processo no mesmo espago fisico, ou

seja, melhorar o layout de forma a minimizar o transporte de uma édrea para a outra;

7°. Excesso de Producao — Este tltimo Muda estd associado a criacdo de algo em excesso
(informagdo, produtos, matéria-prima), o que leva ao aumento do stock, da ocupagdo de
espaco de armazenagem e de capital investido, ao aumento das quebras, a desvalorizacao dos
produtos, bem como a mais operagdes de manipulacdo e a ineficiéncias nos processos, logo

desperdicio.

Liker e Meier (2006, Cit. in Lacerda et al., 2016), identificam uma oitava forma de
desperdicio, nomeadamente o talento e a criatividade nio utilizados. Para estes autores, o
desperdicio de potencial humano pode levar a oportunidades de melhoria perdidas. Cada
individuo € importante e tem um papel fundamental, podendo contribuir com resultados
positivos para a Organizacdo. Desta forma, a ndo utilizacdo dessas “pessoas talentosas e

motivadas é, de facto, um desperdicio” (Anténio et al., 2016:154).
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1.8. Kaizen Diario

O Kaizen Didrio (KD) é uma metodologia cujo objetivo € criar lideres que desenvolvam as
suas equipas de trabalho, de forma a estas serem auténomas e capazes de manter e melhorar
diariamente os seus processos € dreas de trabalho (Kaizen Institute, 2017).

Esta metodologia pressupde a implementa¢do de melhorias e a monitorizacao dos resultados,
através da realizacdo de reunides didrias. Estas reunides sdo de curta duragdo e t€ém um
proposito definido a priori que passa pela monitoriza¢do dos padrdes de produtividade, pela
identificacdo dos desvios nos padrdes e pela eliminagdo dos desperdicios, bem como a
melhoria dos processos. Com a sua realizacdo didria pretende-se fomentar a mudanca de
mentalidades e comportamentos, sustentar as melhorias a implementar e alinhar toda a
Organizacdo na prossecucdo de um objetivo comum, a melhoria continua.

Por conseguinte, os trabalhadores sdo organizados por equipas e dotados de um lider. Cada
equipa € responsavel pela identificacdo dos desperdicios e de oportunidades de melhoria,
cabendo ao lider a apresentacdo dos resultados aos restantes membros e a delineacdo de um
plano de acdo (Gomes & Trabasso, 2016). O objetivo passa por fazer com que cada equipa
faca o seguimento e a avaliacdo, de forma qualitativa e quantitativa, das tarefas didrias.

Para Imai (2012, Cit. in Coelho, 2016), este lider € um ponto crucial no sucesso do Kaizen, na
medida em que uma lideranca efetiva e mobilizadora, cria sentimentos de pertenca dentro da
equipa, contribuindo para que cada membro se sinta integrado e reconhecido, tornando-se um
veiculo da mudanga e de melhoria. Liker e Meier (2007, Cit. in Serra, 2017) defendem que o
lider devera conduzir a mudanca, contribuindo para a implantagdo de novos comportamentos.
Nesta perspetiva, o grande objetivo do KD passa pela implementacao de uma cultura baseada
na melhoria continua (em cada uma das equipas), através da eliminacdo das barreiras a
mudanca e de paradigmas existentes, tornando didrio o processo de andlise e de sugestdo de
melhoria (Trostel e Luz de 2000, Cit. in Magnier-Watanabe, 2011; Institute Kaizen, 2017).
Estas reunides tém por base um dos principios do Kaizen, a Gestao Visual. Como cerca de
80% da informacao que retemos € identificada visualmente, o suporte visual assume um papel
fundamental na préitica das reunides das equipas. Estas sdo, portanto, sustentadas por um

quadro, o quadro Kaizen.
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Para o Kaizen, tudo o que seja passivel de ser transposto visualmente deve ser feito, i.e., a
informacdo que constard no quadro Kaizen deve ser o mais visual possivel, com legendagem
simples, sucinta, direta e de facil interpretacao.
O modelo de KD ¢é composto por quatro niveis de maturidade, de acordo com as
competéncias que se pretende que o lider desenvolva e as melhorias a implementar nas
equipas. Estes quatro niveis complementam-se, mas possuem caracteristicas distintas (Dinis,
2016). A passagem de um nivel para o seguinte s6 € possivel com a consolida¢ao dos
comportamentos, pela equipa, do nivel anterior, sendo cada avalia¢do efetivada por meio de
uma auditoria (Kaizen Institute, 2017):

= Nivel 1 (Organizacdo das equipas) — Este primeiro nivel tem como objetivo a
maturidade das equipas. O que se pretende € organizar os trabalhadores por equipas, dota-los
de um team leader com autonomia para gerir a sua equipa, de forma a facilitar a identificacao
das dreas a intervir e a implementacdo de melhorias. Esta organizacido permitird que a area de
andlise e intervencdo seja mais reduzida, facilitando a implementagdo do Kaizen. Nesta fase,
as reunides serdo normalizadas, em que todos os membros da(s) equipa(s) saberdo com
clareza o propésito das reunides. E, também, nesta fase que se definem os indicadores de
medicao, que nao deverdo ser superiores a quatro por equipa (os leading que sdao orientados
para os resultados, faceis de medir, mas dificeis de melhorar ou influenciar diretamente; e os
lagging, que sdo indicadores de processo, dificeis de medir, mas faceis de influenciar), e se
definird como ird ser medido o desempenho. E com o preenchimento deste quadro que se terd
uma visdo grafica do percurso da equipa. Esta ferramenta deverd conter toda a informacdo
necessdria a equipa, servindo de suporte as reunides didrias, nomeadamente: Indicadores,
Plano de Trabalho e Ciclo de Melhoria. Para Anténio et al. (2016), esta Gestdo Visual deve
comportar a visualiza¢do dos objetivos do trabalho (através de fluxogramas ou check-lists), do
ambiente e das condicdes existentes, bem como as medidas, os indicadores de desempenho e
o grau de consecucdo. A sensibilizacio e a consciencializagdo para a identificacdo do
desperdicio no dia-a-dia, bem como a incorporagdo dos principios de melhoria sio um ponto

fundamental a garantir no fim desta fase;

*= Nivel 2 (Organizacdo dos espacos) — Neste nivel o principal objetivo passa pela

organizacdo e manuten¢do dos espacos de trabalho, com o propdsito de eliminar, mais uma
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vez, o desperdicio, pois uma melhor organizacdo levard a uma maior produtividade. Nesta
fase, serd claro o que cada um faz e se as tarefas didrias sdo cumpridas. Ferramentas como a
metodologia 5 S poderdo ser aplicadas. O propdsito € melhorar as condi¢gdes de trabalho, de

forma criativa, sem o recurso a elevados investimentos financeiros;

= Nivel 3 (Normalizacdo do trabalho) — Alcangcado o nivel trés, a normalizacdo dos
processos € um ponto fundamental. O objetivo passa por implementar melhores praticas que
permitam uma melhor monitorizagao e eficicia do processo, com base na adoc¢ao de melhores
métodos e na eliminacdo do Muda. O ideal € tornar o processo normalizado, transversal a toda
a equipa, de modo a que todos facam da mesma e da melhor maneira, preservando o know-
how. Neste nivel, cada equipa analisard, nas reunides didrias, os indicadores definidos no

Nivel 1, de forma a que se alcance o Nivel 4;

= Nivel 4 (Melhoria dos processos) — Neste tltimo nivel, o que se pretende € otimizar o
fluxo de trabalho, resolvendo os problemas com que cada equipa se depara. Se cada equipa é
vista como uma fonte de melhoria, o KD € encarado como um veiculo para o sucesso da
implementacdo do Kaizen. Nesta 6tica, o objetivo passa por gerir a melhoria implementada.
Neste sentido, o ciclo PDCA vem facilitar a tarefa do KD, contribuindo para a melhoria dos
processos. Este ciclo traduz-se numa melhoria gradual em que o foco sdo as atividades que
acrescentam valor. Através deste ciclo faz-se o acompanhamento das oportunidades de
melhoria detetadas durante a andlise de desvios dos indicadores e as sugestdes dos
trabalhadores, permitindo verificar o sucesso ou insucesso da sua implementacdo. Este ciclo
permite visualizar o estado de cada acgdo, responsabilizando o executante pelo seu
cumprimento e resultado:

I.  Plan, em que os membros da equipa poderdo propor sugestdes de melhoria;
II. Do, analisada a sugestdo, a equipa ditara a aplicac@o da solucdo proposta;
III.  Check, verificar-se-4 se a melhoria sugerida teve os resultados pretendidos;
IV. Act, adotar-se-a/normalizar-se-4 a melhoria, caso esta tenha tido os resultados
pretendidos, caso contrdrio a sugestdo volta ao inicio do ciclo para poder ser

melhorada/adaptada.
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2.Quadro metodologico

Neste capitulo apresenta-se os objetivos, gerais e especificos, que se pretendem atingir e a
metodologia adotada. A natureza da investigacdo € empirica, sendo esta definida por Hill e
Hill (2005:19-20) como uma “investigacdo em que se fazem observacdes para compreender
melhor o fenémeno a estudar” e “ndo € s6 um processo de aplicacdo de conhecimentos, mas
também um processo de planificacio e criatividade controlada.” Para além de empirica, esta
investigacao foi aplicada a uma Organizagdo. O objetivo, segundo o mesmo autor, passa por,
através de fundamentacdo tedrica, testar dedugdes que possam ter aplicacdo pratica a médio

prazo.

2.1. Objetivos

A presente dissertacdo tem com objetivo geral o estudo da implementacdo da metodologia
Kaizen num contexto empresarial, como uma ferramenta de melhoria continua. Pretende-se
implementar a ferramenta na Organiza¢do como uma possivel solucdo para um problema que
foi identificado. Esse problema passa pela existéncia de barreiras ao aumento da
produtividade global e, consequentemente, da competitividade. Este estudo leva em
consideragdo que a causa dessas barreiras passa pela motivacdo dos ativos humanos. Desta
forma, pretende-se vislumbrar uma mudanga de cultura organizacional numa perspetiva de
melhoria continua e sistematica e de otimizagao dos recursos disponiveis.
Para concretizar este propdsito, definem-se como objetivos especificos:

» Aprofundar os conhecimentos tedrico-praticos sobre a temdtica da Qualidade,
nomeadamente 0s conceitos, os principios e as ferramentas;

» Compreender como o conceito da Qualidade tem evoluido para uma perspetiva de
Sustentabilidade;

= Compreender o contributo da GQ na criac@o de valor e de vantagens competitivas;

= [dentificar e descrever os sistemas, os principios-chave e principais ferramentas de
implementacdo do Kaizen;

» Compreender como o Kaizen se relaciona com o pensamento Lean, numa perspetiva

de melhoria continua e de criagio de valor para o cliente;
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»E perceber quais as vantagens, o impacto e o papel da gestdo de topo na
implementacio desta metodologia.
Estes objetivos foram tracados de modo a facilitar o acompanhamento da implementacdo do
Kaizen num cendrio empresarial em contexto real. Para o seu alcance realizou-se uma revisao
da literatura sobre os temas da Gestao da Qualidade, da Filosofia Lean e do Kaizen.
O trabalho foi desenvolvido com base no estudo de caso, realizado junto de uma média

empresa que comercializa pecas de automovel, a CP.

2.2. Metodologia

A metodologia utilizada consistiu, numa fase inicial, na pesquisa bibliografica. Esta pesquisa
passou por um levantamento da bibliografia publicada na forma de livros técnicos, estudos
desenvolvidos e artigos publicados, relacionados com o tema em anélise que, de uma forma
coerente, sustentassem a investigacdo empirica apresentada.

Para atingir os objetivos propostos optou-se por uma abordagem qualitativa com pressupostos
filos6ficos baseados no construtivismo. Esta abordagem € uma alternativa a quantitativa e
constitui um estudo personalistico e situacional, em que o “raciocinio se baseia
principalmente na percecdo e na compreensao humana” retirado de situacdes em contextos
tinicos (Stake, 2011:21). E um procedimento intuitivo e adaptdvel, em que o conhecimento é
adquirido, numa perspetiva holistica, construtivista e experimental (Stake, 2011; Bardin,
2016). Este conhecimento € construido a partir das experiéncias individuais do investigador
com a inten¢do de criar ou desenvolver indutivamente uma teoria ou um padrao (Creswell,
2003). A principal caracteristica distintiva desta abordagem é a énfase que da a interpretacao,
i.e., o investigador observa os desenvolvimentos do caso, registando objetivamente o que
ocorre €, a0 mesmo tempo, examina o seu significado, redirecionando a observacio de forma
a aperfeicoar ou a fundamentar esses significados (Stake, 2012). Neste sentido, o
conhecimento € socialmente construido (da interacdo entre os individuos) e baseado na
interpretacdo do investigador.

Em relagdo ao tipo de pesquisa, esta pretende-se exploratoria, recorrendo a técnica estudo de
caso. A opcao por este tipo de pesquisa e técnica resultou do interesse de compreender melhor

o tema em causa e de o investigar numa realidade especifica.

Dissertacao Carla Lino Costa 35



Instituto Politécnico de Settbal — Escola Superior de Ciéncias Empresariais

A pesquisa exploratéria € utilizada quando os problemas sdo pouco conhecidos e quando se
pretende encontrar informagdes preliminares sobre o assunto estudado. O propdsito passa por
“desenvolver hip6teses e proposicdes pertinentes para investigacao posterior” (Yin, 2015:10).
Neste sentido, uma pesquisa exploratdria € o prelidio para uma investigagao subsequente.

Por sua vez, a técnica estudo de caso é uma investigagdo empirica usada com o intuito de
investigar e compreender fendmenos com caracteristicas peculiares, no seu contexto natural.
Esta técnica permite ao investigador reter e compreender o fendmeno em estudo na sua
totalidade e globalidade, herdando essa caracteristica da investigagao qualitativa (Yin, 2015).
Para este autor, esta técnica de investigagdo tem como perguntas centrais o “porqué?” ou o
“como?” e sdo frequentemente utilizados como métodos de pesquisa nas ciéncias sociais,
permitindo compreender melhor os fenémenos individuais (a forma e os motivos que levaram
a determinada decisdo). Para Stake (2012), esta técnica traduz-se numa estratégia de pesquisa
que compreende um método, cujo objetivo € a particularizacdo e ndo a generalizacdo. Neste
sentido, o investigador compreende “a sua atividade no ambito de circunstancias importantes”
(Stake, 2012:11).

Este tipo de método, permite o recurso a varias técnicas de recolha de informacao. Segundo
Yin (2010:106), a “evidéncia do estudo de caso pode vir de seis fontes: documentos, registos
em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefactos fisicos”. No
entanto, € fundamental reconhecer que estas fontes podem ser mais extensas. Esta
multiplicidade de fontes complementam-se e permitem o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigagcdo, de forma a permitir a triangulagdo dos dados. Um “bom estudo
de caso se baseard, por isso, em tantas fontes quantas possiveis” (Yin, 2015:109). Para Stake
(2012) esta triangulacao traduz-se num processo que utiliza vérias fontes de forma a clarificar
e validar o estudo, tornando a evidéncia mais confiavel.

Neste sentido, para investigar o tema em causa, recorreu-se a técnicas de recolha de
informacdo como a andlise documental, a observacdo direta participante e o inquérito por
questiondrio. Estas constituem alguns dos “métodos de pesquisa qualitativa mais comuns”
(Stake, 2011:30).

A andlise documental é, para Bardin (2016:47), “uma opera¢do ou um conjunto de operacdes
visando representar o conteido de um documento sob uma forma diferente do original, a fim

de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciacdo”. O objetivo passa por dar uma
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outra forma a essa informacdo, através de procedimentos de transformacgdo. Esta operacao
constitui a primeira fase de um servigo que permite ao investigador ter acesso a0 maximo de
dados e informac¢do em termos quantitativos e/ou qualitativos (Bardin 2016). Para Yin
(2015:111), esta técnica pode tomar varias formas e servem para confirmar e “aumentar a
evidéncia de outras fontes”. Este inclui o uso de cartas, memorandos, correspondéncia
eletrénica, didrios, calenddrios, anotacdes, agendas, anuncios, minutas de reunides,
documentos administrativos, recortes de jornal, entre outros.

Em relacdo a observacgdo, esta permite ao investigador observar comportamentos relevantes,
captando acontecimentos diretamente do contexto do estudo em causa (Yin, 2015) e
permitindo “um bom registo dos acontecimentos para providenciar uma descri¢do
relativamente incontestdvel para andlise posterior e para o relatério final” (Stake, 2012:78).
Constitui, para Quivy & Campenhoudt (2017:155), “uma etapa intermédia entre a construcao
dos conceitos e das hipéteses (...) e o exame dos dados utilizados para as testar’.

Para a realizag@o deste estudo optou-se por recorrer aos dois métodos de observacao, direta e
indireta, colocando-os em pratica em momentos diferentes.

A observagao direta € definida por Quivy & Campenhoudt (2017:164) por ser “aquela em que
o proprio investigador procede diretamente a recolha das informacdes”. Como método de
recolha de informagdo optou-se pela observacdo participante. Esta € uma modalidade especial
de observacdo, na qual o investigador tem um papel ativo nos eventos estudados,
possibilitando o seu retrato de forma precisa e que de outro modo nao estariam acessiveis ao
estudo (Yin, 2015). As vantagens deste tipo de recolha de informacdo passam pela
possibilidade de o investigador ter acesso aos eventos ou grupos em estudo, bem como captar

3

a realidade do ponto de vista de alguém “interno” (Yin, 2015). Neste enquadramento, a
escolha pelo método de observacdo direta, participante, pareceu apropriada pois existe
vivéncia na Organizacdo em estudo, permitindo a captacdo de “comportamentos no momento
em que eles se produzem” (Quivy & Campenhoudt, 2008:196).

Por sua vez, a observacado indireta é aquela em que o investigador obtém a informacdo da
populacdo ou da amostra em estudo. Para este tipo de observagdo optou-se pelo instrumento
inquérito por questiondrio. Este €, segundo Quivy & Campenhoudt (2017:188), um método

que “Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma

populacdo, uma série de perguntas”. Para Hill & Hill (2005) este método tem o propdsito de
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recolher e quantificar uma multiplicidade de dados, permitindo a andlise das correlagdes
existentes e possibilitando o estudo do fendmeno em causa. Com o intuito de medir a
efetividade da mudancga cultural, com a implementacdo do Kaizen, optou por aplicar este
método aos intervenientes do processo. Nesta perspetiva, este conjunto de pessoas (os
colaboradores da Organizacdo, em Setubal), formariam a populagdo em estudo sobre os quais
o inquérito por questiondrio incidiria.

Este método foi encarado como adequado na medida em que se pretendeu verificar a
ocorréncia de mudanca da cultura organizacional, de mentalidades e de comportamentos
individuais, fatores indispensdveis para o sucesso da implementacdo do Kaizen e,
consequentemente, para a melhoria dos resultados da Organizagao.

Para tratar a informacao obtida recorreu-se a uma andlise quantitativa e qualitativa por forma
a analisar os resultados do inquérito por questionario.

No que toca as fontes para a recolha de informacdo, esta incidiu sobre a Organizacdo em
estudo e os seus colaboradores, uma vez que ao existir vivéncia na Organizagdo o acesso as
mesmas estaria facilitado.

O método, as técnicas e as fontes escolhidas pareceram ser particularmente indicadas para o
estudo em causa, na medida em que sendo o tema analisado num contexto real e especifico,
estes facilitaram a obtencdo e a andlise dos dados, sustentando a investigagdo empirica

apresentada.
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3.Estudo de caso — Caetano Parts, Lda

Este capitulo incidird sobre a empresa em estudo, a CP. Primeiramente serd feita uma breve
apresentacdo da empresa, focando a sua visdo, missdo e valores e a forma como a empresa
estd estruturada organizacionalmente. Posteriormente serd descrito o processo de

implementacdo da metodologia Kaizen.

3.1. Enquadramento do mercado automovel

Depois de vérios anos em crise, houve em 2016 um crescimento de 15,8% (face a 2015), no
numero de vendas de veiculos em Portugal. “O setor do comércio, manutengao e reparagao de
veiculos e motociclos representou, em 2015, no nosso pais, um volume de negécios de 16,5
mil milhdes de euros, abrangendo 28.000 empresas e sendo responsavel por 90.000 postos de
trabalho diretos” (Jornal das Oficinas, p. 49). Deste modo, € evidente a importancia do setor
automovel para a economia e para o pais.

Mais especificamente “O mercado da distribui¢do, em Portugal, estd dindmico e competitivo”,
tendo alcangado a maturidade (Jornal das Oficinas, p. 35). Os valores apresentados pelo setor
tém vindo a atrair mais competidores que disputam o mercado. No entanto, sendo o mercado
portugués de pequena dimensdo, a entradas de mais empresas e a homogeneidade da oferta
leva a um fracionamento do volume de negdcios e a redu¢do das margens, bem como a
abertura e encerramentos de muitas empresas. Esta situacdo tem tornado o mercado instavel e
imprevisivel. Neste sentido, para alcancar o sucesso neste setor, € fundamental a aposta na

qualidade dos produtos e servi¢os, mas, também, na criacdo de valor acrescentado.

3.2. Caracterizacao da empresa

A CP € uma empresa que faz parte da Caetano Retail, organizagao que agrega as empresas do
Grupo Salvador Caetano que desenvolvem a atividade de distribui¢cdo e reparacdo automovel
em Portugal. Estd enquadrada na categoria das PME e desenvolve a sua atividade no ramo da
comercializacdo de pecas automoével de diversas marcas em Portugal, garantindo a
distribuicao das encomendas para os diversos clientes, através da externalizacdo da atividade

junto das diversas transportadoras, que garantem a entrega por todo o pais.
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Entre os seus clientes contam-se 53 clientes internos, entre os quais 25 centros de colisdo e 28
centros de reparacdo de vidros espalhados pelo pais, e externos, empresariais e privados.
Conta com duas centrais de pecas multimarcas localizadas em Vila Nova de Gaia e Setubal.
Concentra a Gestdo de todas as marcas comercializadas pelo Grupo, entre as quais: Audi,
BMW, Chevrolet, Dacia, Hyundai, Lexus, Mercedes-Benz, MINI, Peugeot, Opel, Nissan,
Renault, Seat, Skoda, Smart, Toyota e Volkswagen. Para além destas marcas, comercializa
outras marcas, servindo-se dos seus fornecedores. A CP ocupa a 11° posi¢cdo do ranking Top
100 — Maiores Distribuidores de Pecas Auto, com um volume de negdcios de 25.359 milhdes

de euros, o que representa um aumento de 8,7% face a 2015 (Jornal das Oficinas, 2017).

3.2.1. Visao, Missao e Valores

A CP tem como visdo o reconhecimento enquanto expressdo empresarial da inovacdo e
exceléncia do servico no negdcio automdvel nacional.
A sua missdo € liderar o mercado e prestar um servigo de exceléncia que va ao encontro das
necessidades dos clientes, garantindo a sua total satisfacdo. Esta missdo passa por garantir,
através de uma vasta rede de instalacdes e de uma oferta diversificada de produtos e servigos,
as solucOes mais competitivas € inovadoras, capazes de assegurar a satisfacdo das
necessidades do Cliente. Para tal, a CP conta com uma estrutura organizacional dividida por
duas zonas: Norte e Sul, estando posteriormente organizadas a nivel departamental. Os
objetivos sdo definidos a nivel nacional pela gestdo de topo e intermédia.
A CP assume os mesmos valores do Grupo em que estd inserido, sendo estes:

* Ambicdo: procura diariamente a evolugdo, inovacao e melhoria continua;

= Responsabilidade social: a empresa assume a Sustentabilidade e o equilibrio da
sociedade e do ambiente;

= Cooperacao: o trabalho em equipa e o respeito pelo outro s@o valorizados;

= Confianca: baseia a sua atuacdo na confianca e na transparéncia;

» Comprometimento: procura construir relagcdes sélidas com os seus clientes que

garantam negocios de sucesso.
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3.2.2. Estrutura Organizacional

A CP conforme referido no ponto 3.2.1., conta com uma estrutura organizacional dividida por
duas zonas: CP Norte e CP Sul. Para além desta divisdo, conta com uma area transversal a
ambas, a denominada Organizacio Concessdo/Kaizen. E na CP Norte que se encontra a sede
da empresa e esta divide-se em dois grandes grupos: Logistica e
aprovisionamento/Atendimento e Departamento Comercial/Administrativo. Dentro do
departamento Logistica e aprovisionamento/Atendimento, a CP estd organizada por fungdes:
Call Center Nacional, Armazém, Devolugdes/Apoio ao cliente, Ambiente Nacional e Gestao
de Marca Nacional. O departamento Comercial/Administrativo encontra-se dividido por
quatro areas: Vendas Itinerantes, Servicos Administrativos, Recursos Humanos e Higiene e
Seguranca. Por sua vez, a CP Sul € uma sucursal localizada em Settibal e estd subdividida em
cinco grandes dreas: Call Center Nacional (externo e interno), Armazém, Devolugdes,
Departamento Comercial/Administrativo (Servigos Administrativos € Vendas Itinerantes) e
Recursos Humanos. Quanto a Organizacdo Concessdo/Kaizen é uma unidade independente
que tem a responsabilidade de organizar as concessdes bem como a implementacido e
acompanhamento do Kaizen em toda a Organizagdo.

Neste sentido, podemos afirmar que CP tem uma estrutura organizacional mista. Ao nivel da
gestdo de topo e intermédia estd organizada por drea geogrifica e ao nivel da gestdo
operacional encontra-se estruturada por fungdes/departamentos, em que cada sec¢do é uma
unidade especializada, com fungdes especificas dentro da empresa. Segundo Carvalho et al.
(2014:122), neste género de estrutura as “tarefas e os individuos estdo agrupados em
departamentos de acordo com a especializacao do trabalho”, partilhando recursos.

Este género de estrutura, adotada pela CP, é formal, em que estdo definidas as tarefas,
responsabilidades e a autoridade de cada elemento. Esta estrutura foi criada de forma a
facilitar a cadeia de comando, o controlo e a comunicacao, clarificando quem deve responder
a quem dentro da Organizacdo e quem € responsdvel por cada elemento.

No anexo II expde-se o organograma da CP.
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3.3. Analise da situacao inicial

O presente estudo foca a implementacdo do Kaizen, em parceria com o Instituto Kaizen, na
central de pecas em Setibal. Embora exista uma participacdo ativa e efetiva na realizacdo de
funcOes num dos departamentos em andlise, o presente estudo e os resultados apresentados
serdo expostos e analisados de forma imparcial.

A implementacdo da metodologia Kaizen na CP € fruto ndo s6 da mentalidade organizacional
que impera no Grupo Salvador Caetano, de que com custos reduzidos grandes melhorias
podem ser implementadas, mas €, também, o resultado da necessidade de alteracdo da cultura
existente para uma de melhoria continua. O objetivo passa fundamentalmente pela
identificacdo dos MUDA e a consequente melhoria dos processos, de forma a agilizar todo o
fluxo processual dos vérios departamentos, desde a drea comercial, ao atendimento ao cliente,
passando pelo armazém, o pds-venda e por fim o departamento administrativo. Procura-se,
desta forma, melhorar a Qualidade, reduzir os custos e, consequentemente, melhorar os
resultados, aumentando a produtividade e a competitividade. Para além deste proposito,
procura-se com a implementacdo do Kaizen, a mudanca de mentalidade dos recursos
humanos, incentivando o comprometimento dos mesmos com a cultura e objetivos da
Organizagao.

O aumento do ndmero de concorrentes e o ganho de notoriedade por parte de alguns
competidores diretos, que t€ém vindo a angariar clientes, fidelizando-os, levou a que a
implementacdo desta metodologia se tornasse fundamental ndo s6 como forma de
sobrevivéncia num mercado bastante voldtil e competitivo, mas também como fonte de
vantagem competitiva. A implementacdo desta ferramenta permitiria melhorar o servico
prestado ao cliente, garantindo a sua fidelizac@o e, desta forma, consolidar e/ou aumentar a
sua posi¢do no mercado automével.

Partindo desta premissa, a implementa¢do do Kaizen foi levada a cabo tendo como objetivo
primordial a melhoria dos resultados globais alcancados em 2017. No entanto, analisando
mais detalhadamente cada departamento podemos chegar a algumas conclusdes que também

contribuiram para esta tomada de decisdo:
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1) Departamento Administrativo/Devolugdes: ndo havia monitoramento e controlo das
tarefas, pelo que apenas era intervencionada em caso de necessidade, i.e., com alguma
reclamacdo sobre pagamentos por parte de clientes e/ou fornecedores, ndo resposta a
devolucdes, incumprimentos dos prazos para reclamacdo as marcas, cobrangas em aberto,
entre outros. Neste sentido, a empresa agia passivamente até ao surgimento do problema e nao
numa perspetiva de antecipacdo, evitando que estes se tornassem problemas. Esta forma de
atuar, caso as tarefas didrias ndo fossem cumpridas, levava a reclamagdes, a ndo entrega de
encomendas por parte de fornecedores (no caso de as faturas ndo terem sido lancadas em
sistema), a0 ndo pagamento da conta corrente pelos clientes (no caso de uma devolug¢do nao
ter sido respondida), ao bloqueio da conta a crédito, a perda de vendas resultante desse
bloqueio e ao descontentamento do cliente (no caso de ndo ter sido lancada atempadamente
uma transferéncia), a perda de rappel e do valor de créditos de fornecedores, a permanéncia
de monos/danificados/pecas erradas em stock (no caso de ndo ter sido feita reclamacao dentro
do prazo as marcas), a perda de cobrangas (no caso se ndo se cobrar atempadamente), entre
outras.

Por outro lado, ndo existiam objetivos definidos para o departamento o que levava a
inexisténcia de monitorizacdo da sua produtividade. Na tabela I podemos verificar os

processos identificados como geradores de desperdicio.

Tabela I — Sintese dos processos geradores de problemas — Departamento Administrativo/Devolucdes
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Ma gestdo do X X X
economato
Inco_rr_eto arquivo X X X X x| x
administrativo
Contas & Plafonds X X X X
Ma gestap do Fundo X X X
de maneiro
Falta de langamento
de movimentos X X X X X X
financeiros
Caixas X X X X X
Tie s e guias de
remessa X X X X
Atenfﬂr_nento X | x X X X
telefénico
Devolugdes X | X X X X X X X X X
Notas de crédito X X X X X X X X X
Reclamagbes a X x | x X X X
Fornecedores
Entradas material X X [ X X X X X X
Corregdo Faturas X X | X X X X X X X X X X X

z

Fonte: elaboracdo prépria
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Na tabela II, expde-se as possiveis causas para a ndo concretizagdo das tarefas.

Tabela II — Possiveis causas identificadas para a ndo concretizag@o das tarefas

7
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o (8 w | 25538 8|Q o Slegl 3
a Bls 85 |25 25 |93 ®
k2] = f= a jo)
Sl2 [g8 |8 | 85|58 ¢
© 5] fid
2lg |8° |8 | <3| *
) h=l
Ma gestdo do X X
economato
Incorreto arquivo X X
administrativo
Contas & Plafonds X
Ma gestdo do Fundo X
de maneiro
Falta de langamento
de movimentos X
financeiros
Caixas X X
Tie s e guias de
remessa X
Atendimento X X X
telefénico
Devolugdes X X X
Notas de crédito X X
Reclamagdes a X X X
Fornecedores
Entradas material X X
Corregdo Faturas X X X

Fonte: Elaboracdo prépria

Neste sentido, uma simples acdo de monitorizacdo das tarefas didrias, permitiria verificar se
existiria uma boa gestido de tempo, uma correta distribuicdo das tarefas pelos colaboradores e,
desta forma, minimizaria os impactos causados da sua ndo concretizagdo. Com uma agao de
forma antecipada, deixaria, entdo, de existir a necessidade de urgéncia, permitindo gerir

melhor o tempo e a planear melhor a execugdo das tarefas.

2) Departamento Call Center: este departamento tendo acdo direta nos resultados da
empresa, era monitorizada diariamente, pelo que era possivel analisar ao dia qual a evolucao
das vendas de cada elemento do Call Center e fazer proje¢des quanto ao alcance do objetivo
de faturacao mensal.

Na figura I, podemos observar a evolucdo das vendas desde 2013 por operador, bem como a
sua variagdo entre 2015/2016 e 2016/2017. Conforme podemos verificar, tem existido um
crescimento do volume de vendas ao longo do tempo. No entanto, este volume comeca a

estagnar, sendo este cendrio visivel no grafico I.
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De 2016 para 2017 houve apenas um crescimento de 3,6% (totalizando uma faturacdo de

apenas mais 2.874 €).

Figura I - Evolug¢do das Vendas por operador CP Sul 2013 ~ 2017

Vendas por
DEP operador -
cliente externo
Call Center - Toyota P
Call Center - Toyota JPa m
Call Center - Toyota PM m
Balcdo Publico IS
Balcio Publico Pv_ | 4293a¢€] 35205¢ 34819¢] 29618¢
Centros Colisdo JA
Centros Colisdo MS
Centros Colisdo LS
TOTAL 47143€| 51658€| 61244€| 79827€ 54,5%

4515€] 9586 €

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Gréfico I - Evolu¢do média das Vendas CP Sul 2013 ~ 2017

Evolugdo Vendas
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Fonte: Elaboragdo prépria

Para além da faturacdo, outro aspeto monitorizado é a margem libertada pois, também, este
aspeto tem relevancia para os resultados da empresa. Conforme podemos verificar na figura
II, as margens por operador t€ém vindo a reduzir. Entre 2016 e 2017, a CP viu a sua margem
bruta variar -3,5%, o que se traduz em uma perca de volume de faturacdo. Este cendrio é

visivel no grafico Il em que se denota uma tendéncia de redu¢do da margem libertada.
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Figura II — Margem bruta libertada CP Sul 2015 ~ 2017

Margem Bruta % 2015 | 2016 |[V2MiSR0 Variagao

Call Center - Toyota JP 14,8%
Call Center - Toyota JPa 16,0%
Call Center - Toyota PM 26,4%
Balcao Publico JS 3,9%
Balcao Publico PV 16,2%
Centros Colisdo JA 7,1%
Centros Colisdo MS 7,3%
Centros Colisao LS 8,6%

TOTAL 12,5%

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Griéfico II — Margem bruta libertada CP Sul 2015 ~ 2017
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Fonte: Elaboracdo prépria

Um outro aspeto que também € monitorizado € a quantidade de créditos efetuada ao longo do
més. Este racio tem influéncia direta na faturardo final e € reflexo da produtividade de cada
operador, sendo considerado positivo a quantidade de créditos abaixo dos 3% de faturacao,
razodvel entre 3 e 5% e negativo acima dos 5%.

Este racio tem vindo a reduzir, conforme podemos verificar na figura III. No entanto, os

numeros apresentados continuam aquém dos objetivos definidos pela Organizacao.
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Figura III — % de linhas creditadas CP Sul 2013 ~ 2017

% Linhas creditadas

Call Center - Toyota P

Call Center - Toyota JPa mm m
Call Center - Toyota PM mm

Balcdo Publico IS

Balcdo Publico PV

Centros Colisdo JA

Centros Colisdo Ms

Centros Colisdo LS

Variagdo

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Na tabela III, expde-se os problemas identificados neste departamento, bem como as suas
causas. Pela observacdo da tabela, podemos salientar que fatores como a falta de formacao, a
lentidao do sistema operativo/internet, os catdlogos desatualizados e a desmotivacao dos
colaboradores sao fatores causadores do aumento do nimero de créditos e consequentemente

da quebra da faturac@o e da margem.

Tabela III — Sintese dos problemas identificados e as suas causas — Departamento Call Center

Consequéncias
w
o (] =] R o 2
~ = uQ © _ kot . S 8 o e © o
2 88 g ce = 2 g88| g2 < 8y [ 855 | S ‘S |-produtividade
2 |a gE 1 53 ] 8 c 8o ge o9 L] ol 2 o o 8 -fat =
3 |3 2 s 89 25 £ ged 55 2 g g% | 888 | g2 5 aturagao
8 |3 s 8 © <3 5L 9 mgubﬂ © 2 22 Ea | 282 5 o  |-margem
= = {=2 =1 ‘B T
S 28 ® 2.3 23 3 = E o o [ 83 ggo © 3 +créditos
ol = o O a T T = <l a = =
4] i a® 5 £ 5 2 < a
° w %)
Vendas X X X X X X X X X X X X
Margem X X X
Créditos
emitidos. X X X X X X X

Fonte: Elaboracdo prépria

3) Departamento Vendas: este departamento para além da influéncia que exerce no
quotidiano das restantes equipas, também tem ac¢do direta nos resultados finais, dai a sua
monitorizacdo. Racios como a faturagdo, margem libertada, desvio comparativamente ao ano
anterior e faturagdo total e prevista (por marca, por cliente e por vendedor) sdao analisados
quinzenalmente e/ou mensalmente. Na figura IV podemos verificar a evolucdo das vendas e
da margem de 2016 para 2017 por vendedor, em termos globais. Este indicador mostra-nos

um aumento a rondar os 7% na faturagao.
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Relativamente a margem libertada, esta variou -2,1%, demonstrando a perca de volume de
faturacdo. Esta situag@o € sinébnimo de uma descida da rendibilidade da empresa e, portanto,

ndo estava a crescer de forma sustentavel e rentavel.

Figura IV — Evolu¢do Vendas e Margem libertada CP 2016 ~ 2017

Média 2016 Média 2017
Vendas VIN Faturacio Margem Faturacio Margem
Libertada Libertada
AG 60510€ 13,4% 64484 € 13,2%
JC 88918 € 11,9% 88 008 € 11,8%
LC 96 089 € 12,3% | 102307€ | 11,4%
PS 66386 € 14,4% 70087 € 14,5%
NB 81784 € 13,7% 97185€ 13,5%
MB 80877 € 14,8% 84 098 € 14,3%
TOTAL 79094 € 13,4% 84362 € 13,1%
Variagdo 7% -2,1%

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Embora a figura IV nos dé uma visao relativamente positiva quanto ao aumento da faturacdo,
ha outros fatores que ndo estdo englobados, nomeadamente as vendas da equipa da CP Norte,
e os clientes ndo “Trade” (Colisodes, Fidelidade e Protocolados).

Levando em consideragao estes fatores, em 2017, tanto a margem como a faturagdo t€ém vindo
a reduzir em quase todas as marcas, comparativamente ao ano anterior (anexo III). Este
decréscimo na produtividade é causado por diversos fatores, que podemos observar na tabela
IV, entre os quais se destacam os atrasos e erros na expedi¢do, o mau atendimento prestado
pelo Call Center (sucessivos erros de identificacdo das pecas), os pedidos de devolucao que

nao sdo aceites € a demora na emissao dos créditos.

Tabela IV - Sintese problemas identificados e as suas causas — Departamento Vendas

Consequéncias
o] 3 ) R u g o o 4
~ 2 3 o o B o .
g R & & S Sy g £ ° B 2 B2 g S 2 © g § |-produtividade
[ > o c =
Ela| 55| £ | 2E| S8 | S| B2 | G5 | 8 | gu | S5 | cx | EE | & | o [tetuese
$15) 82 | ¢ | 82| B | 82| e | eB | EE | S. | et | 3% | mE | f |gig|mersem
3 = S =
28| 5¢ © g 3 £5 S5 o8 &g s e 58 gs g2 ® & §g |Prospecio
8 g % S 3 < g § 2 < 2 8o - 8 @ -cobrancas
g [ = fiv] =z < = o
Vendas X X X X X X X X
Margem X X
Prospegdo
" X X
de clientes| X X
Cobrangas X X X X X

Fonte: elaboracdo prépria
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Estes fatores aliados aos plafonds desatualizados e a demora nas solicitacdes (que tem vindo a
aumentar — tabela V), causa descontentamento no Cliente e consequentemente uma quebra
nos pedidos de encomendas. Esta quebra nas vendas leva os comerciais a tentarem aumentar o

volume em detrimento da margem.

Tabela V — Quantidade de processos solicitados vs. tempo médio de encerramento

Status (Tudo) v

Status2 Fechado il

Estado (Tudo) £

Ano | Tipo ~ Qtd Processos Tempo Médio Encerramento
+ 2015 25 43
+ 2016 101 57
+2017 126 70

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Do ponto de vista das cobrancas, esta tarefa nem sempre € alcancada, muito devido a falta de
formacdo e ao desinteresse dos elementos da equipa de Vendas (dado que nao se trata de uma
tarefa natural deles). Estes estao dependentes da contabilidade para o envio dos extratos para
os clientes (sendo que nem sempre estdo atualizados e enviados atempadamente), o que leva
ao atraso no pagamento por parte dos mesmos. Em relacdo a prospecao de clientes, a imagem
que a empresa tem no exterior aliado a demora nas solicitagdes leva a desmotivacdo dos

comerciais que optam por adiar a concretizacao desta tarefa.

4) Departamento Armazém: inicialmente este departamento era analisado anualmente ou
em cada dois anos, através de inventdrio. Somente nesta altura era possivel analisar e
apresentar dados correspondentes ao desempenho, o que gerava reclamacdes de pecas em
falta, danificados, stock morto e, consequentemente, perca de volume para a empresa. Para
além deste problema, a analise era feita numa vertente geral. Dados relacionados com o stock
como a quantidade de pecas em falta e o valor das mesmas faziam parte dessa andlise. Neste
sentido, em marco de 2017, a andlise a este departamento passou a ser encarada de outra
maneira. Racios como a percentagem de valores de pecas em falta e a quantidade de volumes
expedidos, danificados e erros de expedicdo passaram a fazer parte de uma andlise mensal,
permitindo ter nocdo de quais as razdes para os numeros apresentados. A figura V mostra o
volume em euros de pecas em andlise, no armazém de Settibal no ano de 2017. Esta realidade

traduziu-se na perda de 138.895,86€ para a empresa no ano de 2017. Apesar da sua reducao
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progressiva, o resultado final de 2017 revelou-se estar bastante aquém dos objetivos da

Organizacdo.

Figura V — Andlise de pegas em falta CP Sul 2017

PV |*| mar/17|~ abr/17 -| mai/17|-| jun/17~ jul/17 |~ | ago/17 ~ set/17 |~ out/17|*| nov/17 | dez/17 ~ TOTAL ~
L6 1153,20 €] - € 1231,50 € 323,58 €] 233,07€ | 29870,00€ | 30376,00€ | 31215,00€ - €] 32741,00€ | 125990,15 €]
§ R4 1474,46 €] - € 1522,09€| 1013,46 €] 347,17 € 556,66 € 348,15€ 500,33 € € 366,38 € 4 654,24 €]
§ T3 77,11 €] - € 9,09 € 167,73 €] 537,66 € - € 11,30€ 10,54 € € - € 736,32 €]
§ X2 470,81 € - € 982,40 € 67,80 € 2934€|  33684¢€ 63,41€ 33,44 € € €| 151323¢
o w1 1381,13€ ~ €| 109929¢] 909,73¢] 33872€[ 261,60€| 30540 24962€ € e[ 316445
§ W2 0,00 € - € 255,11 €] 55,01 €] 236,50 € 134,32 € 74,76 € 41,34 € € € 797,04 €]
U6 1534,57 €] - € 552,44 €] 602,78 €] 321,14 € 79,55 € 186,10 € 298,42 € € - € 2 040,43 €]
TOTAL 6 091,28 €] - € 5651,92€| 3140,090€] 2017,86€ 1418,28€ 1103,58 € 1246,90 € € 561,43 € | 138 895,86 €]
16 f 73,72% | -27,97% | 1271589% | 1,69% 2,76%
E R4 -| -33,42% -65,74% 60,34% -37,46% 43,71%
g T3 -| 1745,21% 220,55% -100,00% -6,73%
E X2 -| -93,10% -56,73% 1048,06% -81,18% -47,26%
] w1 ] -17,24% -62,77% -22,74% 16,70% -18,26%
ey w2 | 78,44% | 329,92% -43,21% -44,34% -44,70%
ES U6 -| 9,11% -46,72% -75,23% 133,94% 60,35%
TOTAL -| -44,44% -35,74% -29,71% -22,19% 12,99%

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Um outro ricio analisado é a quantidade de volumes expedidos, comparativamente a
quantidade de danificados gerados e aos erros de expedicdo. De acordo com o gréfico III,
verifica-se um crescimento da quantidade de volumes expedidos, o que poderia ditar um
aumento proporcional do nimero de erros. No entanto, é o inverso que se verifica. Hd uma
tendéncia para a reducdo da quantidade de danificados e de erros de expedi¢do. No entanto, os

dados sdo ainda elevados para os patamares definidos.

Griéfico III — Quantidade de volumes expedidos vs. danificados e erros gerados

Volumes expedidos vs. danificados e erros gerados

7000 60
6900 6860
6800 50
6764
6700
6600 a0
6500 6528
30
0400
6300 20
6200
6100 11 10
6000
5900 = 0 0
jun/17 jul/17 ago/17 set/17 out/17 nov/17 dez/17
TOTAL e DANIFICADOS GERADOS ERROS DE EXPEDICAO
vvvvvvvvv Tendéncia Volumes expedidos --------- Tendéncia Danificados «+=------ Téndéncia erros expedicdo

Fonte: Elaboracdo prépria
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Juntamente com esta andlise, era possivel identificar os erros de expedi¢do. Estes eram
enquadrados em sete tipologias, permitindo agir sobre o erro mais frequente. A figura VI
mostra a tipologia dos erros de expedicao entre agosto e dezembro de 2017. Esta figura revela
que muitos dos erros podem e devem ser reduzidos, permitindo uma diminuicdo da
quantidade de reclamacdes bem como do tempo despendido para a sua resolugdo, indo, desta

forma, ao encontro dos objetivos da Organizagdo.

Figura VI - Tipologia de erros de expedigdo 2017

TIPOLOGIA DE ERRO
TP 1 TP 2 TP3 TP 4 TP 5 TP 6 TP 7
Cobranga mal . . ) enviado a
n Troca de N Envio para o Troca de Referencia ndo | Quantidades mal | )
Més N efetuada ou ndo ) . . mais, material
referencia cliente errado | transportadora enviada fornecidas -
cobrado ndo faturado
ago/17 15 5 2 1 3
set/17 10 2 5 3 8 6 3
out/17 5 2 10 0 7 3 0
nov/17 14 2 6 0 6 4 0
dez/17 7 2 1 0 1 0 0

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Na tabela VI podemos vislumbrar os processos identificados como geradores de desperdicio.
No caso das pecas em falta, este € causado principalmente pela falta de formagdo da equipa
(em constante rotacdo), o que leva os operadores a arrumarem de forma incorreta o material.
Um outro fator € a reposi¢do de stock feita ao mesmo tempo pelas marcas, o que leva a que,
em jungdo com o fator da equipa reduzida e/ou a incorreta gestdao/distribui¢do do tempo e das
tarefas, ndo exista tanta aten¢do na arrumacgdo das pegas, causando, assim, um aumento do
nimero de erros de entradas e danificados. Por outro lado, o facto de os fornecedores nem
sempre fornecerem as guias de material completas, aliado aos atrasos nas reclamacoes
(realizado pelo departamento administrativo), leva a que seja necessdario dar entrada do
material informaticamente sem que este conste fisicamente em armazém, gerando, desta
forma, faltas.

Em relacdo aos danificados, este é causado sobretudo pela mé arrumacao, pela limitacdo do
espaco existente (corredores estreitos € zonas de preparacdo e espera limitadas), pelo
incorreto embalamento (motivado pela falta de formacdo e pela despreocupacdo dos

colaboradores). Os erros de entrada s@o principalmente causados pela desatencdo e
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despreocupagdo no desempenho das funcdes, gerando mais tarde atrasos na faturacdo e erros
na expedicao.

Quanto aos erros de expedicdo, o facto de ser a mesma pessoa que prepara a encomenda a que
embala e expede dificulta a identificagdo dos erros antes do seu envio. O facto de as pecas
estarem mal-arrumadas, também contribui para o aumento dos erros. Outro fator contributivo
para esta situacdo € a faturacdo pelo Call Center no prazo deadline de saida das rotas, o que

leva a falta de atencdo na preparacdo da encomenda na perspetiva de despachar o volume.

Tabela VI — Processos geradores de desperdicio — Departamento Armazém
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Pegas em falta X X X X X X
Danificados X X X X X X X
Erros de X X
entrada
Erros de
s X X X X X X X
expedicdo

Fonte: elaboragado prépria

3.4. Implementacao da ferramenta Kaizen Diario

A implementacdo da metodologia Kaizen na CP em Setubal foi iniciada no dia 14 de
novembro de 2017. Com a colaboragdo do Instituto Kaizen, apresentaram-se os fundamentos
e os principios desta ferramenta por meio de uma breve apresentagdo.

Apés esta apresentagcdo, agrupou-se os colaboradores por equipas de acordo com as suas

funcdes, conforme a tabela VII.

Tabela VII — Agrupamento das equipas

Devolucdes e Administrativa Call Center Vendas Armazém
Nome colaborador Funcoes Nome colaborador Funcoes Nome colaborador | Funcdes | Nome colaborador | Funcdes
CC Servicos Administrativos |JP AG RF
CA Devolugoes JPa Caixeiro marca Toyota |JC PC
FC Faturas Fornecedores PM LC . INR
= s Comercial ™
Caixeiro Balc@o Piblico
IS NB EC .
— Logistica
JA MB BN
MS Caixeiro Colisoes HM Chefia IS
LS M
JMa
ES

Fonte: elaboragado prépria
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Agrupados os colaboradores em equipas, selecionou-se a equipa piloto para a implementacao
do Kaizen. A selecionada foi a equipa Devolugdes e Administrativa ndo sé pela importancia
tida no desempenho das restantes equipas (trabalho de backoffice) mas também para facilitar
o equilibrio entre o dia-a-dia laboral e a investigacdo, dado que o investigador estava alocado
a essa equipa. Esta escolha permitiria uma maior eficiéncia e eficicia na sua implementacao.
Os quadros das restantes equipas foram iniciados nas datas:

» Equipas: Call Center, Vendas e Armazém no dia 01 de fevereiro;

= Equipa Supervisao Intermédia no dia 28 de fevereiro.

Para o inicio do KD, foi necessario encomendar os quadros das equipas, bem como todo o
material a utilizar na sua constru¢do e manutencdo do quadro (canetas, material de limpeza,
bandas magnéticas, maquina plastificadora e bolsas de plastifica¢do). Para além da aquisi¢ao
do material, foi necessdrio montar o quadro e definir um local dentro das instalacdes onde a
constru¢do dos mesmos permitisse 0 acesso € a exposi¢do de toda a informacgdo relevante as
equipas.

Este quadro deveria estar no mesmo gemba das equipas. No entanto, estando a empresa
limitada em termos de espaco (apéndice I), definiu-se que os quadros das equipas Devolugdes
e Administrativa, Call Center e Vendas iriam ser colocados no piso 1, junto a sala da chefia,

conforme demonstrado na figura VII.

Figura VII — Sala dos quadros das equipas Devolucdes e Administrativa, Call Center e Vendas

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Esta sala estaria reservada aos quadros e, portanto, seria o local onde as reunides iriam
ocorrer. A informacdo mais relevante seria exposta, permitindo as equipas refletir sobre os
problemas e analisar o desempenho de cada uma delas.

Por sua vez, o quadro da equipa Armazém foi colocado no corredor no piso 0 junto a zona das
entradas (figura VIII). Quanto ao quadro da equipa Supervisdo Intermédia, este seria colocado

na mesma sala da chefia, no piso 1 (figura IX).

Figura VIII — Local do quadro da equipa Armazém

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Figura IX — Local do quadro da equipa Supervisdo

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Embora nio se tenha iniciado os quadros KD de todas as equipas na mesma altura, todo o
processo de construcao e elaboracao foi idéntico, em termos de estrutura. O processo somente
foi adaptado as operagdes associadas a cada uma das equipas. Neste sentido, o processo que
de seguida serd descrito, para a equipa piloto, foi tido como referencial para as restantes
equipas. Para dar inicio a constru¢do dos quadros elaborou-se um Manual de Implementacao

(apéndice II), que serviu de base de preparacdo as equipas.

3.4.1. Plan

Ap6s a apresentagdo que deu inicio a implementagdo do Kaizen na CP Setdbal, foi realizada
uma reunido com a equipa piloto, por forma a esclarecer possiveis dividas, e procedeu-se ao
desenho e construcio dos elementos que fariam parte do quadro KD. Este passo correspondia
ao inicio do nivel de maturidade 1 do KD (figura X). Este é dividido em quatro niveis de
acordo com as competéncias que se pretende que o lider desenvolva e as melhorias a

implementar nas equipas.

Figura X — Niveis de maturidade do KD

—i o~

v Sensibilizagao para W Melhorar a Gestiio g Desenvolver &
*= 0 desperdicio; = Visual; = Melhorar

= = . = Standards;

Quadros de Equipa Implementacgao dos

e Standards 55; Melhorar para Melhorias.
Visuais; Auditoria & Competéncias.

Planos de trabalho; Confirmacao do

e Treino & Melhoria Processo.

dos Papéis.

Fonte: Instituto Kaizen

Dado a limitacdo de tempo existente para a concretizagdo do presente trabalho, este relatério
debrucgar-se-4 essencialmente no nivel de maturidade 1, a organizacio da equipa, servindo os
restantes niveis para objeto de estudo futuro.

O quadro KD € dividido em quatro areas distintas: Plan, Do, Check e Act. Este deveria conter
toda a informagdo necessdria para garantir uma Gestdo e comunicagdo eficaz dentro da

equipa, servindo de suporte as reunides.
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Para a construcao do(s) quadro(s), contou-se com a cooperagcdo de todos os membros da(s)
equipa(s). Esta cooperacdo tinha como objetivo normalizar a reunido, para que todos os
elementos ficassem familiarizados com o conteudo, facilitando a Gestdo e lideranca da
reunido independentemente do elemento que estivesse a presidir.  Neste sentido,
primeiramente foram definidos as dreas e os conteudos que deveriam constar no(s) mesmo(s).
De seguida, seguindo um layout-padrao, deu-se inicio a primeira fase de elaboracdo do
quadro KD, o Plan. Este campo iria conter os elementos: Agenda, Mapa de Presencas e Mapa
de Férias. A Agenda da reunido deveria ser normalizada de forma a garantir e eficiéncia da
reunido, servindo de guia para o team leader conduzir a mesma. Este quadro ndo seria um
elemento de preenchimento didrio, i.e., ficaria definido no inicio da implementacio, podendo
ser alvo de alteracdo ou acrescento, caso a equipa assim o entendesse. Para construir a
Agenda foi necessario definir alguns elementos como:
I. O horério em que a reunido ocorreria;
II. A frequéncia da reunido;
II. A duracio da reunido;
IV.  Que tépicos ou temas deveriam ser abordados. Este elemento deveria ser colocado por
ordem de importancia;

V. Qual a duragdo prevista para cada topico.

Na figura XI, podemos verificar a agenda definida pela equipa Devolugdes e Administrativa.

Figura XI — Quadro Agenda da Reunido equipa Devolugdes e Administrativa

KATZE
u

INSTIT

o Agenda da Reunio @ csmesa 78X

Participantes: EQUIPA DEVOLUCGES E ADMINISTRATIVA

0 MARCAGAO PRESENGAS 1

1 ANALISE PLANO DE TRABALHO 2
2 ANALISE DE INDICADORES 5

3 ATUALIZAGAO PLANO DE AGAO DE MELHORIA 2

7

Horario: 15H30 Frequéncia: Diaria Duragio: 10

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen
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A construcdo do conteudo deste quadro foi similar para as restantes equipas, variando
somente a duragcdo dos respetivos pontos (anexo IV).

De seguida, construiu-se o Mapa de Presencas (figura XII). Este mapa conteria o nome ou
fotografia de cada um dos elementos da(s) equipa(s) e seria preenchido no inicio de todas as
reunides pelo lider. Por decisdo das equipas optou-se por colocar os nomes dos elementos.
Para o seu preenchimento, o lider deveria recorrer a elementos de Gestdo Visual, ou seja, caso
o elemento da equipa estivesse presente na reunido, a sua presenca seria assinalada com a cor
verde, caso contrario, com a cor vermelha. No caso de a reunido ndo se concretizar, este
campo ficaria em branco. Para além da marcacdo de presencas, o quadro deveria ser
identificado com o més correspondente bem como conter, recorrendo a outra cor (azul ou

preto), legendas passiveis de ser aplicaveis.

Figura XII — Quadro Mapa de Presencas da equipa Devolucdes e Administrativa

Ve KAIZEN Mapa de Presengas @ cemene. G 8F

INSTITUTE

Més: NOVEMBRO

1 2 3 a4 5 6 7 8 9 W 1 12|13 4 B

cA Fplp PP P PP P PP P

cc P PP PP P PP P PP P

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen

Este quadro foi adaptado as respetivas equipas (anexo V), nomeadamente no que se refere a
frequéncia das reunides (colocando-se a data da respetiva reunido). No caso da equipa
Supervisdo Intermédia os elementos eram naturais de outras equipas (tabela VIII). Este fator
deveu-se ao facto de se tratar de uma supervisao. Isto significa que de cada uma das equipas
selecionou-se um elemento com maior perfil de lideranca, para fazer parte da Supervisao

Intermédia e assim debater e analisar os elementos num nivel superior.
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Tabela VIII — Elementos da equipa Supervisdo Intermédia

H Chefia

MR Chefia

CC Team leader equipa Devolugdes e Administrativa
P Team leader equipa Call Center
C Team leader equipa Vendas

RF Team leader equipa Armazém

Fonte: elaboragao prépria

Por fim, e de forma a centralizar toda a informacao util para a(s) equipa(s), foi construido o
“Mapa de Férias”, com excecdo da equipa Supervisdo Intermédia, pois sendo os elementos
naturais de outras equipas, esta informacgdo ja estaria exposta nesses quadros. Este quadro
deveria ser preenchido com a folha de férias da equipa. No entanto, acabou por ndo ser
preenchido devido ao desconhecimento das datas em que cada elemento iria estar ausente. A
exposi¢ao desta informagao permitiria a equipa planear e coordenar a realizacdo das tarefas
bem como as auséncias dos elementos de forma atempada.

Com esta primeira fase concluida ja era notdvel algumas melhorias. A participacdo de todos
na constru¢do dos quadros incentivou nao s6 o trabalho em equipa, mas também, deu aos
elementos responsabilidade na execugdo das tarefas, motivando-os, sentindo-se como parte
integrante de todo o processo. Essa motivacdo e responsabilizacdo permitiu que cada um se

sentisse valorizado e auténomo na execuc¢do das suas tarefas didrias.

3.4.2.Do

Com a construcdo e definicdo do Plan, passou-se a segunda fase do quadro KD, a area Do.
Nesta fase, a ferramenta que estaria presente seria o Plano de Trabalho. Para a sua elaboragao,
identificou-se as tarefas-chave didrias dos trés elementos da equipa piloto. Esta fase
determinou-se critica pois seria a partir da selecao das tarefas que constariam no quadro que,
em caso de ndo concretizagdo, se iria identificar e analisar os motivos da mesma. Dado que os
elementos da equipa tém tarefas distintas, foi necessdrio proceder ao levantamento das tarefas

de cada um dos elementos e selecionar as tarefas-chave, conforme demonstrado na tabela IX.
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Tabela IX — Tarefas didrias da equipa Devolugdes e Administrativa

Elemento da

Equipa Funcao Funcoes Tarefa-chave
1. Movimentos Bancdrios - Depésitos, TPA e Transferéncias X
2. Caixa Balcao Publico e Call Center (langamento e controlo) X
3. Langamento de valores — numerdrio e/ou cheques X
Servicos 4. Contas & Plafonds (abertura e revisdo)
¢ Administrativos | 5. Fundo de Maneiro
6. Economato
7. Arquivo
8. Tie’s e guias de remessa (emissdo, controlo e faturacdo)
1. Andlise Devolugdes X
2. Atendimento Telefénico
CA Devolucdes 3. Nota de crédito (emissao) X
4. Reclamacdo a Fornecedores X
5. Tie’s Caetano Férmula Almada
1. Corregdo faturas fornecedores (todas as marcas) X
Faturas 2. Entrada de material Toyota X
re Fornecedores 3. Reclamagio a Fornecedores X
4. Tie’s Caetano Férmula Almada

Fonte: elaboracdo prépria

No que respeita as restantes equipas, este levantamento foi efetuado para a equipa Vendas e
Armazém. No entanto, esta tarefa relevou-se mais facil de concretizar pois os elementos da
equipa partilham as mesmas fungdes. Para a equipa Call Center e Supervisao Intermédia esta
tarefa foi considerada desnecessaria. Para efetuar o levantamento das tarefas era fundamental
conseguir contabilizar as mesmas. Neste sentido, para a equipa Call Center este levantamento
nao foi realizado pois a realidade da CP Sul ndo permitia mensurar os emails recebidos,
respondidos e o atendimento efetuado. Para tal era necessdrio que a semelhanca do que
acontece na CP Norte, estivesse implementado no Sul uma central telefénica que
contabilizasse as chamadas recebidas, perdidas e efetuadas nos telefones fixos e méveis. Por
outro lado, era necessario, também, que o sistema operativo permitisse a contabiliza¢ao dos
emails. Esta situacdo prevé-se admissivel com a implementacdo de um novo sistema
operativo, o SPIGA (a ser implementado no inicio de 2019).

Para a equipa Supervisao Intermédia a mesma tarefa revelou-se dispensdvel, pois as tarefas

estavam espelhadas nos quadros das equipas naturais.
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Ap0s este levantamento, procedeu-se ao preenchimento do quadro Plano de Trabalho (Figura
XIII). Este quadro seria de preenchimento didrio (ou quinzenal, conforme a frequéncia da
reunido) pelo team leader antes do inicio da reunido, recorrendo a Gestdo Visual: verde em
caso de concretizagdo da tarefa, vermelho caso contrdrio e o campo ficaria em branco no caso

de nao existéncia da tarefa no dia.

Figura XIII — Plano de Trabalho equipa Devolucdes e Administrativa

Més; NOVEMBRO Més; NOVEMBRO
e B Y e B B O B B B B B D B B R B DR ERE DR S B R B BN E B E BB B SR e R B R R E R R
‘CONFERENCIA FATURAS
CREDITOS
nissan | [ 6 K e 1 I X X X X ¥ X XX X X X X X X X
‘CONFERENCIA FATURAS B TRANSFERENCIAS
ol B X Rty XX X X e i I
e X X X 4 B XK XX
COMFERENCIA FATURAS VW depdeios nem TPA's
XXX XX XXX XX XX LANGAMENTO CHEQUES E
NUMERARIO ENTREGUES X X X X
COMFERENCIA FATURAS POR COMERCIAIS E ’
REMAULT X XX XX XXX XX XX (CORREID
CONTROLO DE VDs - Caixa
COMFERENCIA FATURAS 4718002 veledl e ot o enc ot 1 X el
XXX XX XXX XX XX
COMTROLO DE VDs - Calxa
CONFERENCIA FATURAS d730010 & 4730011 XXX XX XXX XX XX
MULTIMARCA XXX X X X X X XX XX
‘COMFERENCIA FATURAS COMUM‘WAOM
;o Iy \ 5 TRANSPORTADORAS DE
TovoTA X X X XX XXX XX XX COBRAMGAS EM ATRASQ LS X
ANALISE DE DEVOLUGOES
DE CLIENTES XXX X X XX X X
TRATAMENTO DE
ANOMALIAS DE X X X X

FORNECEDORES

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen

O mesmo processo foi levado a cabo para a equipas Armazém e Vendas (anexo VI). Para a
equipa Armazém, organizou-se o Plano de Trabalho em trés grandes areas: rececdo, gestao de
armazém e picking/expedicao. Na tabela X, podemos verificar as tarefas-chave identificadas

para a equipa Armazém.

Tabela X — Plano de Trabalho Equipa Armazém

Recec¢do Nissan/Opel
Receg¢do Seat

Recec¢do Sofrapa
Rece¢do Renault/Interna
Rececao Toyota
Recegdo SIVA

Rececao BMW

Rececdo Auto Delta

Rececao

Rececéo MCoutinho
Rececdo Gamobar
Recegdo Litocar
Rececao CAM
Tratamento Anomalias

Gestio de Armazém =
Tratamento Devolucdes
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Localizagdo de material
Arrumacéo de material
Picking/Expedicédo Invicta (Manh#)
Picking/Expedicdo Invicta (Tarde)
Picking/Expedi¢do Mirébriga (Manha)
Picking/Expedi¢do Mirébriga (Tarde)

Picking/Expedicdo | Picking/Expedigdo Oficina (Manha)
Picking/Expedicdo Oficina (Tarde)
Picking/Expedi¢ao CAT
Picking/Expedi¢cdo TNT
Picking/Expedi¢do CTT

Fonte: elaboragado prépria

Para a equipa Vendas, as tarefas identificadas estavam relacionadas com a prospecdo e
acompanhamento de clientes (tabela XI). Dividiu-se este campo em duas grandes dreas: no
objetivo (quinzenal e mensal) e na acdo concretizada (quinzenal e mensal). Esta divisdo

serviria para comparar dados e analisar a evolugdo do trabalho de cada comercial.

Tabela XI — Tarefas da equipa Vendas

NP° clientes visitados
N° clientes prospecao
N° clientes reativados
N° clientes visitados

Fonte: elaboragado prépria

A construcdo deste quadro contou com dois eixos, sendo que no eixo Y estariam identificados
os elementos da equipa e no X as tarefas identificadas. Para cada elemento, o campo a
preencher foi dividido no objetivo delineado e no concretizado.

No caso de o objetivo definido nado ser atingido, cada elemento identificaria o motivo pelo
qual ndo havia sido possivel alcangar o mesmo. A nao concretizagdo didria ou quinzenal das
tarefas (para as equipas piloto, Armazém e Vendas) levaria a identificacdo do(s) motivo(s)
pelo(s) qual(ais) ndo teria sido possivel a sua concretizagdo. A figura XIV mostra os motivos

detetados nas equipas piloto e Armazém num dos meses de acdo.
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Figura XIV — Motivos do ndo cumprimento do Plano de Trabalho

Cumprimento do plano de trabalho - Motivos el K2 /ZEN Cumprimento do plano de trabalho - Motivos "l KAIZEN" @/$F B ceemroamma
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o sev B cacrano seral

Responsavel pela atualizagio: CC Responsavel pela atualizagio: RF

Motivos Frequéncia Motivos Frequéncia
i i

Faturas Opel - ODS ndo entraram em armazém
Gestdo de Prioridades

1
Faturas VW — remanescentes 1l
Equipa reduzida

]
Faturas Nissan — material ndo deu entrada em armazém m
Encomenda stock em curso

Guia Renault — volume em falta m
Falta de Autoline

Material Multimarca — Gamobar reposicio de stock
Faturas de reposicdo de stock

Notas de crédito - falta de tempo

Falta de organizagdo
. - o I
—auséncia de de

Transferéncias - VD faturada no dia, Autoline apenas permite liquidar no dia seguinte

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen

Os motivos identificados seriam, entdo, alvo de andlise e discussao durante a reunido,
constituindo potenciais oportunidades para a elaboracao de a¢des de melhoria. Na tabela XII,
podemos verificar os motivos assinalados da ndo concretizacao das tarefas didrias bem como

a sua frequéncia ao longo do més de novembro (para a equipa piloto).

Tabela XII — Motivos da ndo concretizagdo do Plano de Trabalho da equipa Devolugdes e Administrativa

Faturas Opel - ODS 6 27,27% 27,27%
Faturas Vw - remanescentes 4 18,18% 45,45% Categoria A
Transferéncias — Vd faturada no dia 4 18,18% 63,63%
Faturas Nissan — material ndo deu entrada 3 13,64% 77,27%

Categoria B
Transferéncias — auséncia de descritivo de pagamento 2 9,09% 86,36%
Notas de crédito — falta de tempo 1 4,55% 90,90%
Material multimarca — Gamobar reposi¢ao de stock 1 4.55% 95,45% Categoria C
Guia Renault — volume em falta 1 4.55% 100%
Total 22

Fonte: elaboragao prépria

Na tabela XIII podemos observar os motivos para a equipa Armazém referente ao més de

fevereiro.
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Tabela XIII — Motivos da ndo concretizagcdo do Plano de Trabalho da equipa Armazém

Gestao de prioridades 8 34,78% 34,78% .
Categoria A
Encomenda de stock em curso 6 26,09% 60,87%
Equipa reduzida 4 17,39% 78,26%
Categoria B
Falta de Autoline 3 13,04% 91,30%
Faturas de reposicao de stock 1 4,35% 95,65% .
Categoria C
Falta de organizagao 1 4,35% 100,00%
Total 23

Fonte: elaboragado prépria

Com base na identificacdo dos problemas, foi possivel verificar que, a semelhanca do que é
defendido pelo Principio de Pareto, no caso da equipa piloto, 63% da ndo concretizacdo das
tarefas se deviam a trés motivos. No caso da equipa Armazém, foi possivel identificar que a
gestdo de prioridades e a encomenda de stock em curso eram responsaveis por 60,87% da nao
concretizacdo das tarefas. No gréfico IV, podemos verificar o grafico de Pareto em relagdo as

tarefas de ambas as equipas.

Griéfico IV — Grifico de Pareto das equipas Devolugdes e Administrativa e Armazém
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Fonte: elaboragado prépria

Para além do quadro Plano de Trabalho, para a equipa Armazém elaborou-se um quadro
complementar, o Quadro de Planeamento das Operacdes, de forma a ser possivel monitorizar
a execucdo das tarefas. Esta ferramenta possibilitaria o planeamento e seguimento visual das
tarefas da equipa, bem como o nivelamento da carga de trabalho dos elementos, o controlo na

concretizacdo das tarefas e a definicdo de prioridades.
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Neste sentido, este quadro foi dividido em duas grandes dreas: Operacdoes em Curso e
Planeadas (a esquerda do quadro) e Concluidos (a direita), sendo o movimento de consumo da
esquerda para a direita. Identificou-se todos os elementos da equipa e foram criadas etiquetas
(com cores, de acordo com a prioridade) que estariam associadas as diversas atividades
executadas na equipa, conforme demonstrado na tabela XIV. As etiquetas correspondentes as
operacoes seriam colocadas no colaborador que estivesse alocado a ela, no campo “Operagdes
em Curso e Planeadas”, sendo transpostas pelo colaborador para “Concluidos” quando

estivessem terminadas, conforme demonstrado na figura XV.

Tabela XIV — Grau de prioridade das atividades logisticas

Cor Prioridade
Branco 1
Vermelho 2
Verde 3
Azul 4

Fonte: elaboracdo prépria

Figura XV — Quadro de Planeamento das Operacdes da equipa Armazém

Fonte: Caetano Parts, Lda.

No caso da equipa Supervisao Intermédia, a construcio da drea Do foi diferente das restantes
na medida em que se pretendia que neste campo, para cada equipa natural, fosse apresentado
o status de cada uma das trés etapas de implementacdo de cada nivel de KD (Quadro da
Equipa, i.e., se os quadros estavam preenchidos de acordo com os principios definidos;

Reunides de Equipa, i.e., se as reunides eram realizadas com a frequéncia definida; e

Dissertacao Carla Lino Costa 64



Instituto Politécnico de Settbal — Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Dinamica de Reunides, i.e., se os membros da equipa participavam na reunido e se definiam

acoes de melhoria), de cada um dos niveis das auditorias efetuadas (N1, N2 e N3) e das acdes
de melhoria. Para tal, dever-se-ia recorrer a simbolos de gestdo visual ( no caso de
conformidade, no caso de quase conformidade e () no caso de ndo conformidade). A

figura XVI mostra o Quadro de seguimento da implementag¢do do KD.

Figura XVI — Quadro de seguimento da implementacio do KD
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Fonte: Caetano Parts, Lda.

Com a concretizagdo desta fase, algumas ac¢des foram levadas a cabo tendo repercussoes
positivas em alguns dos problemas identificados. O levantamento das atividades foi uma
delas. Esta permitiu por um lado verificar se existia uma correta distribui¢do das tarefas e, por
outro, expor as tarefas que cada um executava (contribuindo, desta forma, para a minimizacao
do descontentamento, causado pela sensa¢do de desigualdade na distribuicdo das tarefas).
Esta acdo repercutiu-se em mais trés acoes. Uma refere-se a responsabilizacdo dos elementos.
A identificacdo e exposicao das atividades didrias no quadro, permitiu dotar os elementos de
responsabilidade pela execugdo das tarefas. Outra a¢do foi a gestdo do tempo. As equipas
tendo conhecimento do que cada elemento fazia e do tempo despendido para a execugao de
cada tarefa, tinham autonomia para gerirem e organizarem o seu hordrio. Estas acgdes
resultaram num aumento da motivacdo dos elementos de cada equipa pois sentiam-se

“ouvidos” pela entidade patronal e “gestores” do seu préprio trabalho.
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3.4.3.Check

A terceira fase da constru¢do do Quadro KD debrugou-se sobre a area Check. Neste campo,
foi necessario escolher os indicadores-chave (KPI), que refletiriam as tarefas mais
importantes das equipas. Estes indicadores (quatro no maximo) seriam objeto de anélise
diaria, no decorrer da reunido. O objetivo era perceber quais as causas de possiveis desvios
face aos objetivos definidos. Os indicadores proporcionariam para além de informacao
reativa, face ao desempenho da equipa, informacdo proativa, gerando ac¢des de melhoria.
Neste sentido, para a sua selecdo, era fundamental que fossem, para além de mensuriveis,
facilmente compreendidos por todos os elementos das equipas, bem como relevantes para o
sucesso da mesma.

Iniciando o processo na equipa piloto, a escolha dos KPI ndo se revelou uma tarefa facil, uma
vez que os elementos tinham tarefas distintas. Esta disparidade de fun¢des ndo permitiria o
comparativo em termos produtivos. Desta forma, selecionou-se para cada elemento um KPI
referente ao seu trabalho. No entanto, o objetivo definido seria idéntico para todos (registado
com uma linha a preto no quadro), o que permitiria um comparativo na andlise do trabalho
desempenhado. O objetivo definido foi a concretizacdo total didria da atividade em andlise.
Posteriormente, definiu-se a férmula de célculo de cada indicador (que estaria expressa no

quadro). Na tabela XV podemos verificar os KPI definidos para a equipa-piloto.

Tabela XV — KPI da equipa Devolugdes e Administrativa

Departamento Indicador Calculo Objetivo
Servicos % de Transferéncias Lagging - Y (n°® Transferéncias Langadas/n°® 15
> )
Administrativos Lancadas produtividade Transferéncias Recebidas) * 100
% Devolugoes Lagging - > (n° Devolugoes Tratadas/n®
Devolugdes >100%
Tratadas produtividade Devolugdes Recebidas) * 100
Lagging - > (n° Faturas Tratadas/n°® Faturas
Faturas % Faturas Tratadas o . >100%
produtividade Recebidas) * 100

Fonte: elaboracdo prépria

Com esta definicdo, e dada a variedade de fungdes associadas ao departamento
administrativo, optou-se por acrescentar um indicador-chave, o tempo médio de dias em que

as cobrancas estariam por liquidar (tabela XVI).
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Tabela XVI — 4° KPI da equipa Devolucdes e Administrativa

Departamento KPI Indicador Calculo Objetivo ‘
N° de Documentos por
Servicos Lagging - —
cobrar com mais de 7 X n° documentos por cobrar >7dias e <15 dias
Administrativos Entrega =
dias X dias de documentos por cobrar >7dias

Fonte: elaboracdo prépria

Este indicador ndo teria forma de calculo, tendo-se optado por um grafico de dois eixos. Num
dos eixos, estaria expressa a quantidade de documentos existentes por cobrar com mais de
sete dias (assinalado a azul) e no outro a média de dias em que os documentos estariam por
cobrar (a verde caso estivesse dentro do objetivo e a vermelho caso contrario). Tal como os
restantes indicadores, também para este, foi definido um objetivo (15 dias — assinalado a
preto). A partir deste quadro seria possivel analisar ao longo do tempo a evolucdo das
cobrangas por liquidar.

Terminada a defini¢do dos KPI, caberia ao lider da equipa, antes do inicio de cada reunido,
proceder ao preenchimento do quadro, registando a quantidade de inputs e outputs dos
respetivos indicadores (com um marcador preto). A partir destes dados facultados pelos
proprios elementos, o lider poderia preencher a percentagem atingida, verificando se o
colaborador tinha cumprido ou nido o objetivo. Caso o colaborador ndao conseguisse
concretizar a tarefa diariamente ou alcangar o objetivo definido, o seu quadro, recorrendo a
Gestao Visual, seria preenchido a vermelho até a percentagem alcancada, sendo que em caso
de concretiza¢do ou alcance do objetivo, estes dados seriam preenchidos com a cor verde.
Caso o objetivo ndo fosse alcancado, o team leader assinalaria as razdes e a frequéncia de
ocorréncia. Para tal, colocou-se ao lado dos indicadores de cada elemento, quadros com os
motivos (anexo VII). Este registo permitiria a equipa se debrucar sobre as causas de o
objetivo ndo ter sido alcangado, servindo de apoio para a elabora¢do de agdes de melhoria.
Estes quadros seriam reiniciados no inicio de cada més.

Esta fase foi preponderante na medida em que seria através da andlise da concretizagdo ou
nao do objetivo de cada um, que a equipa se iria focar para desenvolver acdes de melhoria.
Para as restantes equipas, 0 mesmo processo foi levado a cabo, definindo-se tanto indicadores
individuais como de equipa, de acordo com as tarefas e o dia-a-dia das mesmas (apé€ndice III).
Esta tarefa revelou-se essencialmente mais facil na medida em que existia similaridade de

funcdes.
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Para a defini¢cdo dos objetivos das equipas Call Center e Vendas, recolheram-se os resultados
(faturacdo e margem) no periodo homoélogo e a partir deste, calculou-se a média de cada
indicador, definindo-a como objetivo. No caso da equipa Armazém, dado que ndo havia
histérico registado, inicialmente nao foi definido objetivo. Durante um periodo de trés meses,
procedeu-se ao registo dos dados e findo este prazo, definiu-se o objetivo com base na média
registada.

Em relacdo a equipa Supervisao Intermédia, sendo esta constituida por elementos das quatro
equipas naturais, optou-se por selecionar os dois KPI’s mais relevantes de cada uma das
equipas. Desta forma, ficou definido que quinzenalmente, team leaders e chefias se deveriam
reunir para analisar e discutir a evolucdo desses indicadores. Estes seriam recolhidos dos
quadros naturais juntamente com os respetivos objetivos e férmulas e preenchidos pelo lider
da equipa correspondente, recorrendo a Gestdo Visual. Este quadro, ao contrdrio das equipas
naturais que era reiniciado a cada més, este seria anual, permitindo verificar a evolugdo dos
indicadores ao longo do ano. Os indicadores escolhidos podem ver verificados na tabela

XVIL

Tabela XVII — KPI’s da equipa Supervisao Intermédia

Equipa Indicador

Devolucdes e Administrativa % Devolucdes Tratadas e Documentos por cobrar
Armazém Produtividade e Erros de entrada

Call Center Faturacdo Global (em €) e Margem Global (em %)
Vendas Volume de Vendas (em €) e Margem de Vendas (%)

Fonte: elaboragao prépria

Finda esta fase, notaram-se algumas melhorias. A definicdo dos objetivos para cada elemento
e os de equipa, fomentaram por um lado a responsabilizacdo de cada elemento pelo alcance
dos mesmos e por outro incentivaram a que todos trabalhassem em conjunto. Neste sentido, a
Gestdo Visual teve um papel fundamental na motivag@o e na responsabilizacdo das pessoas.
Ao observarem o seu quadro a vermelho (no caso de ndo alcance do objetivo) motivava-as a
querem mudar essa cor para verde ou, no caso de a cor predominante ser o verde, a quererem
manter o mesmo padrao. Por outro lado, a exposicao e a monitorizagcdo didria, dos dados fez
com os elementos/equipa sentissem uma pressao implicita para o alcance dos objetivos. Por

ultimo, a identificagdo das causas do ndo alcance dos objetivos também trouxe beneficios. A
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partir desta acdo, as equipas sentiram como tendo voz dentro da empresa (aumentando a sua
motivacdo para o trabalho), expondo as causas de ndo terem atingindo o objetivo e assim

discuti-las de forma a melhorar a sua performance.

3.4.4.Act

A ultima fase da elabora¢ao do quadro KD correspondeu ao campo Act. Este corresponderia a
um ciclo que permitisse o acompanhamento da evolucdo das oportunidades de melhoria,
refletidas sob a forma de acdes, detetadas durante a andlise de desvios dos indicadores. Isto
significa que se frequentemente fosse detetado que determinada tarefa ndo era concretizada,
ap6s a identificacdo do problema, dever-se-ia sugerir acoes de melhoria que permitissem
colmatar essa dificuldade. Por outro lado, era uma oportunidade para identificar desperdicios
relacionados com o dia-a-dia laboral.

O quadro Act foi, portanto, dividido em quatro &reas: Planeado, Em Execucdo, Em
Verificacdo e Concluido, de forma a corresponderem aos estados pelos quais a(s) acao(des) de
melhoria iriam passar. Identificado o problema e proposta a melhoria, esta deveria ser
colocada no “Planeado” (seria escrita num cartdo, identificando o nome do responsdvel da
acdo, bem como a data de inicio e prevista de conclusdo). Neste sentido, definiu-se que
caberia ao lider da equipa, apds a andlise dos indicadores e dos motivos da ndo concretizacao
da(s) tarefa(s) e/ou do(s) objetivo(s), o incentivo na sugestao de acdes de melhoria ndo sé do
seu trabalho, mas também referente ao trabalho dos restantes colegas.

Sugerida a acdo de melhoria, o lider direcionaria e responsabilizaria o autor(a) da acdo pela
sua execuc¢do e resultado. Com a ac¢do em curso, o cartdo passaria, entdo, para o campo “Em
Execugdo” até que o autor estivesse tomado medidas para a sua concretizagdo. Com a acao
em execug¢do, o cartdo deveria ser colocado no campo “Em Verificagao™” durante o periodo
pelo qual a solucdo proposta seria testada, para verificar se seria necessdario melhorar em
algum aspeto, e analisada em termos de resultados de melhoria. Finda esta fase e
implementada a acdo de melhoria, a acdo seria comunicada a restante equipa para pratica
didria e o cartdo passaria para “Concluido”.

Para além destas quatro dreas, e tendo em consideracdo que nem sempre estariam criadas as
condi¢Oes para avancar com determinada acdo, criou-se um campo (que estaria antes do

“Planeado”), denominada “Ideias de Melhoria”. A titulo de exemplo podemos analisar uma
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das acOes detetadas: “Ponto de descarga Hyundai em Settibal”. Esta acdo avangada no inicio
da implementagdo, encontra-se até a data de elaboracdo do presente relatério, no campo
“Ideias de Melhoria” pois somente seria passivel de colocar em pratica apds a implementacao
do novo programa informatico, SPIGA (prevista para os meses seguintes).

O objetivo do Plano de Acg¢des era dotar a equipa de autonomia para pOr em prética as
oportunidades de melhoria que fossem detetadas. Esta participa¢do contribuiria para que o
colaborador se sentisse como parte importante no processo, O que iria aumentar o
comprometimento dos elementos das equipas na cultura Kaizen. No entanto, a execucdo de
algumas das acOes avancadas pelas equipas ndo dependia das mesmas, necessitando de
autorizacdo e/ou intervencao da chefia. Nestes casos, a acdo de melhoria seria escalada, pelo
lider, para o quadro da Supervisao Intermédia.

Em cada reunido caberia ao team leader atualizar estes campos, ndo descurando o prazo
previsto para a conclusido da agdo. Na figura XVII podemos verificar esta drea do quadro

Kaizen da equipa piloto.

Figura XVII — Plano de Acdes da equipa Devolucdes e Administrativa
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Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen

Para a equipa Supervisdo Intermédia, este campo foi dividido em duas dreas: “Plano de
Acdes”, onde foram colocadas as a¢des de melhoria escaladas das equipas naturais, e “Ag¢des
Planeadas e Concluidas”, onde foram colocadas as a¢cdes decorrentes das agdes escaladas e/ou

outras agcoes decorrentes da andlise dos indicadores presentes no quadro (anexo VIII).
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Terminado a constru¢dao do quadro KD, foi definido quem seria o team leader das equipas.
Este teria uma rotacdo mensal, passando pelos restantes elementos da equipa, de forma a que
todos pudesse experienciar a lideranca da equipa. Neste sentido, o lider deveria diariamente,
dez minutos antes do hordrio previsto para o inicio da reunido, preencher o quadro KD com os
dados que lhe seriam facultados pelos restantes elementos. Para tal foi desenvolvido para a
equipa piloto um modelo de preenchimento de dados, em formato Excel. Este foi colocado no
servidor, acessivel a todos os elementos da equipa para preenchimento prévio (apéndice 1V).
Para as restantes equipas, os dados seriam recolhidos pelo team leader, cabendo a este o
calculo dos mesmos. Tomando como exemplo o caso da equipa Armazém, o KPI
“Danificados” era facultado pelo elemento da equipa piloto que estava alocado a tarefa das
Devolugdes. Um outro exemplo é o KPI “Afluéncia do Balcao” da equipa Call Center, este
apenas poderia ser facultado pelos elementos que estivessem com funcdes ao balcdo ou o KPI
“Faturacdo Global” que era extraido do servidor Cognos, sendo este enviado diariamente via
email para os elementos da equipa.

Dada a inexperiéncia das equipas, ficou definido que as primeiras reunides seriam
acompanhadas pela investigadora com o intuito de esclarecer quaisquer duvidas que
pudessem surgir e até que o lider tivesse maturidade suficiente para as liderar. Estas, com o
decorrer do tempo, tornar-se-iam mais agilizadas, nao sendo necessirio monitorizagao.
Estavam, assim, criadas as condicdes para o término do nivel de maturidade 1 do KD. A
passagem para o segundo nivel dependia de uma avaliag¢do, tendo em conta a conformidade
com os principios do Kaizen e a maturidade das equipas, levada a cabo pelo Instituto Kaizen.
Neste sentido, foram realizadas pela investigadora duas sessdes de coaching as equipas
naturais, como forma de preparo para a auditoria. O objetivo passava por esclarecer as
davidas e/ou dificuldades que pudessem existir por parte das equipas, identificar
oportunidades de melhoria e definir um plano de a¢cdes de melhoria do estado atual do quadro
KD. Em suma, pretendia-se garantir a implementacdo com sucesso do KD Nivel 1.

As sessdes de coaching ocorreram por meio da observagdo e questionamento dos elementos
das equipas. Recorrendo a Gestao Visual e de acordo com uma escala de 0 a 2: cor verde em
caso de conformidade (2), amarelo em caso de quase-conformidade (1) e vermelho no caso de
nao-conformidade (0), foi possivel avaliar as equipas. A primeira sessao realizou-se no dia 09

de marco e a segunda no dia 15 do mesmo més. Os critérios considerados nas sessoes de
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coaching foram agrupadas em sete (sessdo 1) e cinco temas (sessdo 2), sendo estas
constituidas por dez perguntas, conforme tabela XVIII. O objetivo de cada uma das sessoes

foi fixado nos 80%. A cada pergunta foi dada uma cotagdo, o que permitiu analisar e

contabilizar o grau de maturidade de cada uma das equipas.

Tabela XVIII — Critérios de avaliacdo das sessdes de coaching

Ronda Tema Pergunta
A equipa sabe o significado de Kaizen e esta alinhada com os objetivos do projeto
Cultura
A equipa conhece o conceito de MUDA e identifica desperdicio no seu dia-a-dia
) ) As reunides estao a ser realizadas com a frequéncia definida
Dinamica da . P .
" Todos os colaboradores pertencem a uma equipa natural (estdo inseridos numa reunido de
reuniao
Kaizen Didrio)
Ronda Agenda Todos os pontos da agenda sdo cumpridos
1 O quadro de equipa estd montado de acordo com o standard definido e os colaboradores sabem
Quadro de equipa | relacionar todas as ferramentas do quadro de equipa
Os elementos do quadro estdo devidamente preenchidos e com recurso a gestao visual.
Plano de trabalho | O plano de trabalho estd atualizado e € utilizado corretamente
Indicadores Os indicadores sdo calculados corretamente € encontram se atualizados
PDCA Existem acdes de melhoria identificadas e as 4 fases do ciclo PDCA estdo a ser bem utilizadas
Todos os colaboradores inseridos na reunido de equipa participam com a frequéncia definida
) ) Os colaboradores estdo conscientes da influéncia que t€m para alcangar os objetivos dos
Dinamica da o
) indicadores
reuniao - — : .
O lider da equipa demonstra assertividade e seguranca na forma como lidera a reunido,
fomentando a participagdo de todos os elementos da equipa
Quadro de equipa | Os elementos do quadro estdo devidamente preenchidos e com recurso a gestio visual
Ronda
Agenda Todos os pontos da agenda sdo cumpridos dentro da duragdo prevista para a reuniao
2
) Os indicadores sdo analisados corretamente e discutidos por toda a equipa
Indicadores - - S
Sdo levantadas ag¢des concretas decorrentes da andlise e desvio dos indicadores
Existem mais do que 2 a¢cdes no PDCA que avangaram corretamente por todas as fases do PDCA
Existem a¢des do PDCA que foram concluidas com resultados positivos
PDCA

Foram escaladas e dadas respostas as acdes de melhoria que ndo dependiam diretamente da

equipa

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen

De acordo com os relatérios das sessdes foi possivel identificar quais os pontos em que as
equipas deveriam melhorar, servindo, assim, de preparacdo para a auditoria (apéndice V).
Com a sessao 1, as equipas teriam de melhorar ao nivel da cultura, quadro da equipa e PDCA.

Com a sessao 2, os aspetos detetados na ronda 1, evidenciaram melhorias, ficando somente
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abaixo do objetivo, embora com uma percentagem superior a sessao anterior, 0 PDCA. Findo
cada uma das sessdes de coaching, comunicou-se aos respetivos team leaders os resultados,
que pontos se deveria melhorar na lideranca das reunides e procedeu-se as alteragdes
necessarias.

E nesta dltima fase do KD que se verificaram os maiores impactos. Nesta fase,
desenvolveram-se acOes diretas que permitiriam ndo sé melhorar o estado de espirito das
equipas, motivando-as, mas, também, reorganizar o modo como o trabalho era desenvolvido.
O maior impacto verificado foi em termos de responsabilizacdo e motivacdo das pessoas. Esta
permitiu mudar a forma como cada elemento via a empresa € a sua importincia nela,

aumentando desta forma o comprometimento para com a Organizagao.

3.4.5.Resultados da implementacao do Kaizen Diario

Finda a implementacdo do KD, para além das melhorias referidas nos pontos anteriores
referente 2 mudanca de comportamento (apéndice VI), foi possivel verificar melhorias nos
resultados individuais e da Organizagdo. No entanto, sendo o periodo de anélise relativamente

curto aconselha-se uma andlise dos resultados da Organiza¢do num periodo posterior.

1) Equipa Devolugdes e Administrativa
Na equipa piloto verifica-se que as tarefas monitorizadas tém sido realizadas diariamente.
Nao podemos comparar com os resultados do periodo homodlogo pois esta era uma drea que
nao era monitorizada. No entanto, verifica-se uma tendéncia para a concretizacdo da correcao
das faturas dos fornecedores. O mesmo cendrio € observdvel quando olhamos para a
quantidade de devolugdes tratadas e para os langamentos bancdrios. Por dltimo, relativamente
a média de dias em que as cobrancgas se encontram em aberto e a quantidade de documentos

tétm vindo a aumentar. No entanto, as causas encontram-se identificadas, o que permite

intervir no problema de forma a poder reduzir o tempo médio de liquidacdo (apéndice VII).

2) Call Center
Nesta equipa observa-se uma ligeira tendéncia para o aumento da faturacdo bem como da

margem global, tanto a nivel individual como equipa (apéndice VIII).
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O facto de ser uma equipa que possui um elemento a menos € um aspeto prejudicial pois no
caso de estar completa, resultaria em mais faturacdo. Apesar disso, a realidade observével até

ao momento prevé-se que se mantenha.

3) Vendas
A equipa Vendas também regista um crescimento tem termos de faturacdo. A margem, por sua

vez, tem variado, mas € visivel a tendéncia para se manter acima dos 12% (apéndice 1X).

4) Armazém
A equipa Armazém, também, revela uma melhoria dos resultados. Observa-se uma redugdo
progressiva dos erros, bem como da quantidade de danificados. Por sua vez, a produtividade

tem vindo a crescer de forma sustentada (apéndice X).

3.4.6.Percecao dos colaboradores

Por forma a verificar a efetividade da mudanca na cultura da Organizagdo, procedeu-se a
criacdo de um questiondrio por forma a inquirir a populagdo em estudo. A opcdo pela criacdo
de um questiondrio de raiz deveu-se a melhor adequabilidade que se iria verificar junto da
populacdo em andlise. No entanto, este obrigaria a validagdo do mesmo. Neste sentido,
elaborado o questionario, houve a necessidade de validar a viabilidade de inquisi¢do. Para tal,
enviou-se 0 questiondrio para cinco colegas do Mestrado em Ciéncias Empresariais de forma
a verificar se o mesmo estava enquadrado com os objetivos do estudo. Neste sentido,
procurou-se validar:
I. A existéncia de erros ortogréficos ou frases mal formuladas;
I. A adequabilidade da sequéncia das questdes;
II. A clareza das questdes;
IV. A acessibilidade da linguagem aos inquiridos;

V. A dimensdo do questiondrio.

Este questiondrio-piloto revelou que o mesmo estava demasiado longo e, desta forma,
procedeu-se as alteracdes necessdrias para o tornar exequivel. No apéndice XI, podemos

verificar o questiondrio levado a cabo.
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O questiondrio foi colocado a vinte e sete inquiridos, menos dois colaboradores dos previstos
inicialmente pois estes, entretanto abandonaram a Organizacdo. Da populacdo em estudo seis
pessoas nao puderam ser inquiridas devido: quatro estavam de férias, uma pertencia a chefia e
a outra era a investigadora. Dos vinte e um inquiridos, treze respostas foram validadas, sendo
que oito colaboradores nao responderam. Das respostas obtidas, constata-se que todas as
equipas, a excecdo da equipa piloto, responderam ao questiondrio. Os resultados dos
questiondrios poderao ser consultados no apéndice XII.

A anélise dos resultados permite-nos constatar que a maioria dos colaboradores demonstra
que gosta de participar (92%) e conhece os conceitos associados ao KD, como a Gestao
Visual (92%). E, também, possivel constatar que das trezes respostas obtidas, 92% considera
que todos devem participar na implementacdo do Kaizen, incentivando, desta forma, a
comunicacdo e a partilha de ideias/conhecimento. Este € considerado, por 46%, o fator mais
importante para o sucesso desta ferramenta. 77% conseguem identificar facilmente onde esta
o desperdicio na Organizacdo, consideram a frequéncia das reunides adequada (77%) e tém
sugerido com relativa frequéncia acdes de melhoria. Verifica-se, também, que a maioria
considera que as acdes tém sido colocadas em pratica (77%), mais por acdo das equipas
(70%) e seguidamente da chefia (30%). A grande maioria considera o Kaizen trouxe
vantagens, entre as quais um incentivo ao aumento do trabalho em equipa (92%) e a
possibilidade de analisar o seu dia-a-dia laboral (85%). No entanto, quando se analisa os
resultados as respostas relativas a melhoria da prestacao de cada um, o cendrio ja ndo € de
todo evidente. 54% das respostas obtidas considera que a postura perante o trabalho nio se
modificou e que, a implementagdo do Kaizen, ndo veio aumentar a sua produtividade. Por
outro lado, nove dos trezes colaboradores considera-se mais apoiado no desempenho das suas
tarefas. Em relagdo a motivacdo e interesse, quatro consideram que o Kaizen pouco ou nada
0s veio motivar ou aumentar o seu interesse perante o trabalho, seis revelam que aumentou

razoavelmente e trés sentem-se mais motivados e interessados.
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Conclusoes

O cendrio empresarial que as empresas enfrentam atualmente, fruto da globalizacdo, tem
permitindo o aumento do nimero de competidores e consequentemente de uma maior oferta.
Este panorama tem obrigado as Organiza¢des, com recursos cada vez mais limitados, a
enveredarem por modelos de Gestao diferentes dos praticados até ao momento, como resposta
aos novos desafios que se vao impondo. Neste sentido, ferramentas de melhoria continua,
como o Kaizen, possibilitam, sem recorrer a grandes investimentos, a melhoria dos resultados
empresariais.

A presente dissertacdo estuda o primeiro nivel do KD, a organizacdo da equipa. O objetivo
deste estudo era analisar a implementacdo desta ferramenta de melhoria continua na CP em
Setibal, uma empresa do retalho automével. Esta ferramenta foi implementada na CP de
forma abrupta e num curto espaco de tempo, contrario ao principio da mudanca incremental,
defendido pelo Kaizen.

Dada a limitacdo em termos de tempo, os restantes niveis e as ferramentas envolvidas no KD
podem servir de objeto de estudo posterior. Sugere-se que este seja um trabalho progressivo e
nao de mudanca brusca uma vez que envolve pessoas, um poderoso aliado na performance da
Organizacdo.

Perante um cendrio de estagnacdo da produtividade e da competitividade da empresa,
pretendia-se com a implementacdo do Kaizen melhorar os resultados, através de uma
mudanca da cultura organizacional. No entanto, para essa mudanga ocorrer foi fundamental
conhecer os aspetos que a compunham, i.e., conhecer as crengas, os valores, os habitos e os
comportamentos dos colaboradores.

A implementacdo do Kaizen iniciou-se com uma breve apresentacdo aos colaboradores,
permitindo-lhes um primeiro contato com a ferramenta. Encarados como veiculos de melhoria
dos resultados, estes eram o ponto essencial e, neste sentido, procurou-se aumentar o seu
comprometimento para com a Organizagao.

A existéncia de colaboradores com alguma antiguidade e influéncia na Organizagcdo e o
insucesso de outras acdes anteriormente implementadas originaram alguma resisténcia a

mudanca, ceticismo e descrédito pelas vantagens e melhorias da ferramenta.
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Existia a ideia de que ocupavam uma posicdo minoritdria e insignificante na melhoria dos
processos € que, portanto, cabia a Organizacdo melhorar o que estava errado. Nao existindo,
desta forma, qualquer sentimento de pertenca. No entanto, esta postura foi-se modificando a
medida que se implementava a ferramenta. Neste sentido, o envolvimento da gestdo de topo
teve um papel fundamental na medida em que as pessoas ja ndo encaravam as reunides de KD
cOmo uma imposic¢ao.

Consciente das barreiras a sua implementacdo, foi necessdrio estudar previamente a
metodologia e a aplicabilidade da mesma na Organiza¢ao em estudo. Este trabalho de fundo
permitiu alcangar os objetivos propostos.

Apesar do desconforto que a mudanca cultural criou inicialmente e do curto prazo despendido
para a sua implementacdo, esta ocorreu com sucesso, fruto do empenho didrio e continuo de
todos. Esta ferramenta revelou-se bastante eficaz na identificacio do desperdicio e na
resolucdo e prevencdo de problemas, evitando, assim, maiores impactos negativos. Para tal foi
necessario envolver as pessoas no processo de implementacdo, conhecer o clima
organizacional, o dia-a-dia dos colaboradores, as tarefas que desempenhavam, como as
desempenhavam, o tempo que demoravam a realizéd-las, as dificuldades que sentiam e o que
achavam que devia ser mudado, ou seja, dar-lhes voz e autonomia para serem eles proprios
portadores da mudanga. Para além deste aspeto foi necessario melhorar os processos, eliminar
o desperdicio e aproveitar os recursos disponiveis. Esta nova forma de agir tornou a
Organizagdo mais eficaz e eficiente.

A medida que esta ferramenta era praticada era visivel a melhoria de resultados da empresa.
No entanto, o espaco de tempo entre a consolidacdo da préitica desta metodologia e a
elaboragao deste relatério ndo permitem averiguar com exatidao o impacto na produtividade e
competitividade.

Conjuntamente com esta melhoria de resultados, algumas mudancas sdo notavelmente
observéveis. Os processos tornaram-se mais eficazes e realizados de forma mais eficiente,
houve um aumento da cooperagdo entre as pessoas e verificou-se uma reducido e
reaproveitamento do desperdicio (por exemplo: inicialmente o papel apds o uso era deitado
fora e atualmente é reaproveitado para rascunho e/ou triturado para ser usado no
embalamento). Por outro lado, os colaboradores apresentaram novos padroes de

comportamento, estavam motivados no desempenho das suas fungdes, preocupavam-se com a
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forma como era desempenhado e se havia sido feito o trabalho, procuravam constantemente
onde estava o desperdicio e sugeriam melhorias, contribuindo para o alcance da exceléncia
operacional. Desta forma, foram estabelecidas as condi¢des que fomentardo a criagdo do
circulo virtuoso em redor de uma melhoria continua e sustentada. No entanto, serd
fundamental continuar a motivar os colaboradores, fomentando a melhoria e o
comportamento continuo pois s6 assim ele se prolongard no tempo, gerando a cultura
organizacional desejada.
O presente estudo teve algumas limitagdes, entre as quais se destacam:

= A conciliagdo da atividade de investigagdo com a vida pessoal e profissional, o que
limitou em termos de disponibilidade de tempo a dedicacgdo total ao presente estudo;

» A limitacdo temporal para a conclusio do trabalho bem como em termos de dimensao
do relatorio;

* A confidencialidade pedida a investigadora relativamente a divulgacdao de alguns
dados da Organizagao;

* O reduzido nimero de inquiridos, pois alguns estavam ausentes ou deslocados e seria

importante auferir a populagdao em estudo.
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Anexo I — Normas da familia ISO 9000

Norma Especificacao Atualizacoes
ISO 9000 OrientacOes para selecionar e | =I1SO 9000:1994
implementar a gestdo da | Esta norma era explicativa dos termos e definicdes relativos a
qualidade e garantia da | garantia da qualidade, presentes na norma ISO 9001:1994, ndo
qualidade de acordo com a | sendo uma norma certificadora.
aplicacdo das ISO 9001, 9002 | =ISO 9000:2000
e 9003 e para gerir um | Define os fundamentos e a terminologia.
programa de confiabilidade. = [SO 9000:2005
Estabelecem  requisitos e | Descreve os fundamentos da gestdo da qualidade. Aplica-se a
podem ser wusadas como | organizacdes que pretendem obter uma vantagem competitiva
documentos contratuais pela implementag@o de um SGQ tendo em vista a criagdo de um
sentimento de confianca nos stakeholders.
ISO Modelo de garantia da | =ISO 9001:1994
9001:1987 qualidade na conce¢do e/ou | Garantia da qualidade como base da certificacao.
desenvolvimento, producdo, | =ISO 9001:2000
instalacdo e assisténcia pds- | Esta norma combinou as normas 9001, 9002 e 9003. Os
venda, aplicdvel as | processos de projeto e desenvolvimento s6 eram requeridos
organizagdes cujas atividades | para empresas que investiam na inovagdo e criagdo de novos
eram viradas para a criacdo de | produtos. Exigia o envolvimento da gestdo de topo para a
novos produtos, que | integracdo da qualidade na Organizagdo. Obrigava a defini¢do
satisfacam os requisitos dos | de um responsdvel pela Qualidade, introduziu o conceito de
clientes e dos regulamentos | controlo do processo e foca o cliente, considerando toda a
aplicdveis, com vista ao | cadeia de produgdo. O desempenho das atividades
aumento da sua satisfacéo. desenvolvidas era avaliado por meio de indicadores.
= ISO 9001:2008
Esta versdo apresenta uma maior compatibilidade com a familia
da ISO 14000. As alteracdes trouxeram melhor entendimento e
interpretacdo do texto. Os requisitos que ndo sdo aplicdveis,
fruto das caracteristicas da Organizacdo, podem ser excluidos,
desde justificado.
= ISO 9001:2015
O Manual da Qualidade deixa de ser um requisito obrigatdrio,
sendo substituido por “Informagcdo Documentada”, o que
permite que cada Organiza¢do determine qual o nivel de
documentacdo adequado para atingir os objetivos planeados
focando-se na satisfacdo dos clientes. Introduz o “Pensamento
baseado no Risco” como suporte da gestdo, a “Direcdo
Estratégica” como pardmetro estratégico indispensdvel e a
“Gestdo do Conhecimento”. Faz a distin¢do clara entre bens e
SEervigos.
ISO Modelo de garantia da qualidade para a producdo, instalacdo e assisténcia, idéntico ao anterior,
9002:1987 ¢ | MaS excluindo a criagdo de novos produtos.
1994
ISO Modelo de garantia da qualidade na inspec¢do e ensaios finais.
9003:1987 e
1994
ISO Esta norma reconhece a necessidade da gestdo | = ISO 9004:2000
9004:1994 de todos os stakeholders. Fornece linhas gerais | Esta norma fornece orientagcdes para a

e especificas de orientacdo para a gestdo da
orientacdes
desenvolvimento de sistemas da qualidade.

qualidade. Estabelece

melhoria do desempenho dos sistemas de
qualidade, de forma a complementar a norma
ISO 9001:2000.

= ]SO 9004:2009

para o
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Fornece orientagdes para a melhoria do
desempenho e para o sucesso sustentdvel em
ambientes crescentemente competitivos, de
elevado grau de exigéncia de desempenho,
com grande grau de incerteza e em que
mudanca € constante. A autoavalia¢do
encarada como ferramenta essencial para
Organizacdo se compreender a si mesma

perceber o nivel de maturidade que atingiu.

o

QO o

ISO 14000 Especifica os requisitos para a implementacdo ou melhoria de um sistema de gestdo ambiental.

ISO Da orientacdo para a execucdo de auditorias dos sistemas de qualidade.
19011:2011

Fonte: adaptado de Lopes e Capricho, 2007; e Pires, 2007
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Anexo II — Organograma da CP
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Fonte: Caetano Parts, Lda
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Anexo IIT — Projecdo Vendas CP

VALOR VENDA LIQUIDA

REAL

Ano Anterior Méas| VALOR EM FALTA

PROJECCAD

FATURACAD DESV O FINAL

Completo REAL-AA
AudiVolkswagen 435,004 515,186 76182
EMW 72512 90.152 17 650
BMW Maotos kN 659 -630 Dlas Ute's
Drembo o] 1z -12 21
Chevrolet 2.432 13.147 -4.716 Dlas Decorridos
Chrysler 1,250 3,099 -1.849 20
Citroen 33802 44,342 -10.540
Divarsas 19 308 23,127 -3.819
ELF 33 4c 15
ENI (AGIF) 159 151 132
Fia/alfa RomeofLandia 35 540 43,835 2 3175
Ford 21598 17.653 3.045
Honrda 13 5AG 21.037 7532
Hyundai 43 033 45,085 1.008
Kia 0.033 12,017 2.115
Mazda 5.235 15,730 10.492
MercedesSmar 72175 74,671 2 Ak
MG 832 4565 718
Miri 7.583 11.330 3 748
Mitsubishi 26 585 28.793 2 2(R8
MNGK 1.792 5.923 5137
Missan 220,914 201,427 19 487
Opel 73 239 106,382 27143
Osram 0 3 -3
Pennzoil ] 103 105
Peugeot 132,487 138,588 5.089
Porsche 70 ] 270
Renault 220,045 261,657 37.B08
Saab 933 ] 933
Seat 64 /16 78,230 13519
Skoda 15 069 20,437 5 1ER
Suzuki 4,375 4,065 a10
Toyota 131,377 137,209 5 832 190.445
Varta 12 403 8.835 3.568 131023
Valvo 13 290 11,617 f.AT3 13 205
Auto Delta 1.429 1.110 319 1501
BMW i 19 n 19
Castrol 73 ] 78
IWlar vas ve Pegas 1.764.347 L.976.295 -213.548
Media Faturagio dia B88.217 B0.022
Margem Libertada 10,2% 10,4%
Dias Uteis n 22
Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Anexo IV - Agenda da Reunido das equipas Call Center, Vendas, Armazém e Supervisdo Intermédia

r‘ F\‘:?TJ.ILT{'_ID;: Agenda da Reuniao @ cammamorera &f Sy

Participantes: Equipa Call Center

i Tépheos Duracio
] MARCACAD DE PRESENCAS 1
1 ANALISE DE INDICADORES 0
2 ATUALIZACAD DO PLANO DE ACOES DE MELHORIA 2
3
4
5
]
7
Horarie: 16H10 Frequéncia: Diaria Duragio: 13
” e b Agenda da Reunido @ csmesn @8

Participantes: Equipa Vendas

# Tépicos Duracio
] MARCACAD DE PRESENCAS 1
1 ANALISE PLANEAMENTO 3
I ANALISE INDICADORES 6
3 hTUhIZh{ﬁD PFLANO h{ﬂES DE MELHORIA 2
4
5
&
7
Horario: 14H30 Frequéncia: Quinzenal Duragio: 12
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vd PN Agenda da Reunido @ cemesm §er

TE

Participantes: Equipa Armazém

i Taplens Dursclo
0 MARCACAO DE PRESENCAS ]
1 ANALISE DO PLANO DE TRABALHO E]
2 ANALISE DE INDICADORES 3
3 ATUALIZACAD DO PLANO DE ACOES DE MELHORIA 1
4
5
]
7
Horario: 10H50 Frequéncia: Didria Duragio: 10
e Agenda da Reunido @ «smesan 7S

Participantes: Equipa Supervisdo Intermédia

# Tépicas Duragde
0 MARCACAD DE PRESENCAS 1
1 ATUALIZAR PLANG QUINZENAL ANTERIOR 10
2 AMALISE INDICADORES 10
3 AMALISE E DISCUSSAD PLAND ACAO MELHORIA 40
4
5
]
7
Haorario: 10H00 Frequéncia: Quinzenal Duracio: 1 Hora

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen
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Anexo V — Quadro Mapa de Presengas das equipas Call Center, Vendas, Armazém e Supervisio Intermédia

P KAIZ E.IN” Mapa de Presengas @ crsranoreran G SEY

INSTIT E

Més: FEVEREIRO

1A v ¥ v v v A R P R v v
1S v W L R R RV Py v v v v v v |
1P Ry PR Vv v N v | | v ||V
LS v W L R R RV Py v v v v v
MS v W N R RV Py v v R " R Y v v |
PV v Y vl v v v v v v v s
PM NL NL ML ML NL| NL NL NL ML NL NL NL ML|NL ML NL ML NL | NL
1Pa B B BB B B B B B B B BB B B B B B B

B — Baixa ML — Noutra Localizacdo

d 0ZEN Mapa de Presengas @ cuemornne 7/ %Y
ANUAL

MN1 JANZ FEV1 FEV2 MARL MARZ ABR1 ABRZ MAI1 MAI2Z JUNL JUN2 JULL1 JULZ AGO1 AGD2 SET1 SET2 OUT1 OUT2Z NOV1 NOV2 DEZ1 DEZ2

01/02 16/02 01/03 15703

AG v v v Y
I v v v Y
Lc v v v Y
ma v v |
NB v v |
Ps v v v |
HM v v |
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" KATZEN® Mapa de Presengas @ cremonmn 77567

INSTITUTE

Més: FEVEREIRO

NORE 1 2 3 4 5 [ T a 9 10 1 12 13 14 18 18 17 18 19 20 H 22 B M B XN T XHM 2 5
BN P P PP PP P p PP P PP FP P P P
RF p P plpPlP|P P PP P PP PP P P P
EC PP PP PP P p PP P PP PP P P P
a plp PP PP P P PP P PP PP P P P
M pp PP PP P p PP P PP PP P P P
PC PP PP PP P P PP P PP PP P P P
NR F P PP PP P p PP P PP PP P P P
15 nNjaN/A AN A MR NJA NSA MfA I8 NJA NJA P P PP P PP
IMa  N/AN/A M/A N A MR NS NJA MfA NJANJAN/A PP PP P Pl P
FS  N/an/A AN A MR NJA NSA MfA A A NJA N/ANJANSA PP PP

N/A — Mo Aplicdwvel

P KAI

INSTI

cm

-

Mapa de Presengas = @ cuemencne G/ 807

ANUAL

MN1 JANZ FEV1 FEVZ MARL MAR2 ABR1 ABR2 MAIL MAIZ JUNL JUNZ JULL JUL2 AGOL AGD2 SETL SET2 OUT1 OUT2 NOV1 NOV2 DEZL1 DEZ2

2B/02|13f03 22/03

cc v v
» v v
© v v
RF v o
HM v v v
MR v v

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen
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Anexo VI — Quadro Plano de Trabalho das equipas Vendas e Armazém

Més: FEVEREIRO

CTNCEEEEEEED
RECECAD NISSAN \, OPEL .I ...

RECECAQ SEAT .l
RECEGAQ SOFRAPA

RECECAD REMALILT Y
INTERMA

RECEGAD TOYOTA
RECEGAD SIVA

RECECAD BMW [ | ]
RECECAD AUTO DELTA .l
RECECAD MCOUTINHO .I
RECECAO GAMOBAR .I
RECECAO LITOCAR lI
RECECAD CAM

=
29

TRATAMENTO
ANOMALIAS

TRATAMENTO
DEVOLUGOES

N O A
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Més: FEVEREIRO

TAREFAS Y g w o S R mgaleine|aigl=|;
LOCALIZACAQ DE
MATERIAL
ARRUMAGAC DE
MATERIAL
PICKING/EXPEDICAO
INVICTA (M)
PICKING/EXPEDICAD
INVICTA (T)
PICKING/EXPEDICAD
MIROBRIGA (M)
PICKING/EXPEDIGCAQ
MIRGBRIGA (T)
PICKING/EXPEDICAO
OFICINA (M)
PICKING/EXPEDICAOD
OFICINA (T)
PICKING/EXPEDICAO
car
PICKING/EXPEDICAD
TNT
PICKING/EXPEDICAD
1T

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen
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Anexo VII — Quadro Indicadores e Motivos da equipa Devolucdes e Administrativa

: : A
F‘ 17\1?1'1[1 UEN % Faturas conferidas CAREANC BET /;’.ser

5

Formula de calculo: ¥ [n® Faturas Tratadas/n® Faturas Més: NOVEMBRO

Responsavel pela atualizagdo: CC
Recebidas) * 100

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Recshido &5 53 &7 4 57 70 54 50 an 55 &8 20

Tratado 7)== alm|= =)0 it Bl el e

% Faturas conferidas - Motivos vl KAIZENT G ser () caeranorerar

Responsavel pela lizagdo: CC Més: NOVEMBRO
Motivos Frequéncia

FATURAS NISSAN NAO CONCLUIDAS n

FATURA GAMOBAR — REPOSICAD DE STOCK

™ = ) = F . & ‘SE.
P KAIZEN % Devolugdes Tratadas e Y
o T Formula de cilculo: § (n2 Devolugées Tratadas/n® Més: NOVEMBRO

Devolugtes Recebidas) * 100

pDias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Recsbido

Tratado

Dissertacao Carla Lino Costa
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e - - Gf 3 = TAIL
% Devolug&es tratadas - Motivos v KAIZEN" @f%er () cammiogera

Ri avel pela lizagdo: CC Més: NOVEMBRO

Motivos Frequéncia

AGUARDA RESPOSTA CLIENTE tn

AGUARDA RESPOSTA GESTAO DE MARCA
AGUARDA RESPOSTA FORNECEDOR EXTERNO
AGUARDA RESPOSTA TRANSPORTADORA
AGUARDA RESPOSTA CALL CENTER

AGUARDA RESPOSTA ARMAZEM SETUBAL

CAETANO RETAIL I?Z}'M

F‘ i ,\“:‘TI. T ET : : % Transferéncias lancadas

Formula de cdlculo: 3 (n® Transferéncias Tratadas/n2 Més: NOVEMBRO
Transferéncias Recebidas) * 100

piass 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Fecebido I w = | : 2 s =] s |e

Tratado 7 |n» RN ETRE TR B = 13 o=
anci 5 - @ - .

% Transferéncias langadas- Motivos Pl KAIZENT @ ser [2) cactano rerar

R avel pela lizagdo: CC Més: NOVEMBRO

Motivos Frequéncia
AUSENCIA DE DESCRITIVOS DAS FATURAS A LIQUIDAR i

NAD IDENTIFICACAO DO CLIENTE

il
VENDAS A DINHEIRO FATURADAS NO DIA

Dissertacao Carla Lino Costa
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i = 3 = &
V‘ ; N:‘:&TILZ’ it Documentos por cobrar — n2 e dias cagmnorerar 71 SEY
Resp avel pela atualizagdo: CC Més: NOVEMBRO
55
50
a5
a0

20

25

20

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

- ~ & % = TAIL
Documentos por cobrar - Motivos vl KAIZENT @& (D) crsranopemy
Resp avel pela izagdo: CC Més: NOVEMBRO
Motivos Frequéncia

NAO ENTREGA DA CAIXA PRIOR-VELHO

FALHA NO SISTEMA NAO PERMTINDO A LIQUIDACAO DOS DOCUMENTOS

Fonte: Caetano Parts, Lda. e Instituto Kaizen
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Anexo VIII — Quadro drea Act da equipa Supervisdo Intermédia

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Anexo IX — Quadro KD da equipa Armazém

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Anexo X — Quadro KD da equipa Call Center

QUADRO KAIZEN DIARIO

REUNIAO: EQUIPA CALL CENTER

AGENDA

(ckcad 06 Pnesedgas 1
ANAusE Dos Vibicasoees o'

e S it
£ r anso uosetkrwD Devit pos Fetits | |
20fuanlo 3¢ Aco® 36 weMonia 2. i

G GIPAMHA

QUEBEA NAS  ENCoNGDAS DA (uehT |
AVSENGA D LoLABDRATOR I
FAIA S10ck |l

ot

% ANORDETATURARD PALA AS LaLiSeLs. :'l_l
FRTURACKD SOFRAPA I
{

Fonte: Caetano Parts, Lda.

Dissertacao Carla Lino Costa

102



Instituto Politécnico de Setubal — Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Anexo XI — Quadro KD da equipa Vendas

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Anexo XII — Quadro KD da equipa Supervisdo Intermédia

Fonte: Caetano Parts, Lda.
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Apéndices
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Apéndice I — Layout das instalagdes da CP em Setubal

Piso 0

1fio]o s]7]e s al3]2]z s al3]2]z]10]
7 | 6 | s | 4 |3 | 2 |1 | 59 |
7 | 6 | s | 4 | 3 | 2 |1 | 60 |
6 | s | 4 | 3 | 2 |1 61 |
6 | s | 4 | 3 | 2 | 62 |

Il
6 | s | 4 | 3 | 2 |1 63 |
3 | s | 4 | 3 | 2 |1 64 |
6 | s | 4 | 3 | 2 |1 65 |
6 | s | 4 | 3 | 2 |1 66 ]
6 5 3 2 1 67
6 5 3 2 1 68
T -1 M

NG
ik -

elevador

| 25 1 | 2 | 3 ROTAS TRANSPORTADORAS
~ = < = o = L = (=] N
- w - w - ~N - o ~N -
- [ ] = G [ ] =
~ N ~ N ~N N ~ N ~N =
oo (2] oo
o w m w o0 w m w o0 N 5 o 5
] I
- || & 218
1 sl
e 51¢e
|— — O o o
wn w [ w wn w wn w wn »
© o © ] © o © o o v
~ ~N ~ ~N ~ ~N ~ ~N ~ o
T
! I [sTs] [=1s] -
! ' [T °
i — Caixeiro Balcdo | Caixeiro Balcao
! wc /1
|
| C
. GV
|
\ o 5 [of =
| Caixeiro Colisao aixeiro Devolugées
! Toyota
|
b Caixeiro Colisao | Caixeiro Colisao Caixeiro SE(V\QOS
Toyota Administrativos

[M]

RTV
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Patamar

PT

[ 128 |PT29]PT30] PT31| PT32| PT33|PT34|PT35|PT36|PT37| PT38|PT39| PTA0|PT41]PTa2| PT43 |PTa4| PTa5|PTA6| PTA7
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a
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(o]

-

o

i
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Piso 1
gl IR aa | 2 | 2 | 3| a [ s | 6 | 7 | 8 ] o | 10 | ua
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= |
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Piso 2
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Apéndice II — Manual de implementacéo

[ F] —AETANG FETA

DE
TACAO

KAIZEN DIARID NIVEL 1
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CAETAND

Topicos

L

[

L]

Estrutura & Elamentos do Quadro

Plan

2.1y Azenda

2.2y Mapa de Presencas
2.3y Mapa de Férnias

Do
3.1} Planc de trabalho

23 Quadre sepuments da implementacic do Kaizen Dhano (Supervizio)
3.5 Quadro da planeamento da Recacio & Armumacio (Armazem)

Check
4.1} Indicadores

At
5.13 Mapa de Tarefas (Supervizio)
5.2) Planc de Apdes
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[] CAETAND RETAIL

£

1. Estrutura e Elementos do Quadro
0 Quadre de Equipa deve conter toda a mformacio necessdria 4 pastio e comumicagio
eficaz dentro da equipa, sarvinde de suporte a todas as reunides de aquipa (normalizadas).
De forma a tomar a estrutura da renmido mais mnitiva e eficiente, divide-se oz elementos
naz zegumtes arezz Plan, Do, Check e Act. O primeiro passo para 2 construgdo dos
quadros das equipas & consultar o5 Manuais de Implementacio. De zegmda, dever-ze=-a
encomandar o Quadre de Equipa & o respetive viml e rever o ficheire de ggmplgtes =
material 2 utilizar {canetas, banda magnstica, gig). Apds a definigdo do local cnde ficara
situade oz guadres, deve-ze montar o quadro e definir o hordrio das reunides. Findo esta

faze deva-za simular a primeira reumido e arTancar as reunides didras.

2. Plan

2.1. Agenda
A Agenda nio € um elamento de preenchimento dizno. No entanto, para constrnr uma
Apenda & nacessario mdicar:
+Harario
sFraquéneiz
*Duragio
*Topicos temas a abordar por ordam

*Dhragio previzsta para cada topico

Dissertacao
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y CAETAMD RETAIL

AL AL A TN

2.2. Mapa de presencas
O Mapa de preszsngas deve ser preenchido no micio de todas as reumides pele lider da
equipa. Para que este registo seja feito recorrendo a Gestio Visual, ufiliza-ze wm X
(vermelho) para sinalizaras faltaz e um V (verde) para sinalizaras presencas. Se a reumiio
nde ze realizar, a linha do mapa de presengas ndo deve zer presnchida com nenbum
simbole. Para além disso, também ze aconzalha a que o Mapa tenha as fotografias de cada
um dos elementos da equipa, em vez do nome.

Exemplo:

o

¢ o .

IR

2.3. Mapa de férias
De forma a garantir 2 centralizagdo da toda a mformagdo il 3 equipa, pods incluir-ze o
Mapa de férias para ser consultade sempre que nacessirio. Esta Mapa pode ajudar no
planeamanto da carga da equipa & na gestio da passagem de informagdo aos elementos
que ze encontram de férias.
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Eﬂ, CAETAND RETAIL
3. Do

3.1. Plano de trabalho
Este Quadro apresenta, para cada equipa natural as tarefasz pelo qual cada elemento a
razponsaval. Dave zar preenchido pelo lider da aquipa antes do micie da reunido. Por cada
tarefa concretizada deve-ze colocar um X {3 verde) e X (2 vermelho) no caszo de nio
concratizagdo & indicados oz motives pelo qual n3o foram realizadas. Mo final do més o
quadre deve sar limpo e remiciade. Wa andlize do quadro durante 2 reumiio davem szer
dizeutides e assinalados oz motivos para cada um dos vermelhos 1dentificados ne Quadro.

Cumprimesto da planc de trabalho - Motives Tl K421 TR O eages

it
r

G
™1

NN A
Loid

Bl pais assabagdacd | ki ARG

Vot (et - GUFS b el asin o et
Faluw iy VW - srasciein

i P - ) ST S ST 4T P
frodn Bessasl! - i istes 418 Tuita

ot vt b1 - P b ey, b b b
Madas dr srddBa - Telae de leepus

Frarelrnbrssias. - gamibasin dr desrBha dr pagirraby

Tearalrabncas V0 etwr s o da. & stellor agrap prendic Lguse s & e
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CAETANG RETAL
3.2. Quadro seguimento da implementacio
do Kaizen Diario (Supervisio)
Este Quadro apresenta, para cada equipa natural, o status de cada etapa de implementagio
de cada nivel de Kaizen Didric recorrendo aos zimbolos de gestio visual (&2 (=)
Apresenta-ze também o valor em % da auditonia obfido em cada Niveal.
Drepois de ze analisar o status de cada equipa, devem escrever-z2 az apdes de melhoria
para a proxima quinzena

Exemplo:

| IESEE]

WA (c]lelle] 0]
B (| -

.ﬁhurlm]
N L L
wi B

F—

— —_—
— —_—
o —
—_ —_—
—— —
— —
— _
— —_—

3.3. Quadro de planeamento da Rececdio e Arrumacio
{Armazém)
As marcas para conferir/racecionar estio dentificadas com o simbolo da marca ou
formacedar.
Para cada colaborador a trabalhar na area de raceclo & arrumagio devem estar atnbuidos
marcas arececionar. A ordem de consume ¢ dz esguerda para a direita na coluna “Marcas

a rececicnar”. Sempre que um colzborador termina uma marea deve mover 2 etiqueta

correspondents para 2 zona “Conclndes™.
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CAETAMD RETAIL

Exemplo:

4. Check
4.1. Imdicadores

s mdicadores devem ser preenchidos antes do arranque da reumzo. Sampre que o valor
do mdicador esteja abaime do objetrvo, registar a vermelho. Sempre que o valer do
indicador azteja acima do objetivo, registar o valor a verde. O objetive deve sartragado a
preto. Ma Folha de Motivoz dave associar-sa o motivos pelos quaiz o mndicador esta
abaixo do objetive. Oz indicadores =30 acumulados a0 longe do més. Os mdicadores ndo
deverdo ser supericres @ quatro. Poderdo ser escolhides da listazem abamxo ou outros,
dezde que relavantes para a equipa:

»  Devolupdes & Administrativa:

1. Faturaz Fechadas: Este indicador € caleulado com baze na quantidade de Faturas
racebidas / Faturas fechadas (ou zeja, corrigidas e langadas) * 100

2. Develugdes Fechadas: Este indicader € caleulade com base na quantidade de
Devolugdes recebidas / Deveolupdes fachadaz ({ou seja, analizadaz e respondidas ao
clienta) * 100.

3. Transferdncias Langadas: Este mdicador & caleulade com base na quantidads de
Transferéncizs Bancdrizs que entraram na conta / Transferénciaz Langadas (am zistema)

* 100.
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CAETAMD
o

4. Créditos: Este mdicador & calenlade com base na quantidade de Créditos
solieitados / Créditos realizados *100.

3. Tempo madio da Cobranga vs. Quantidade de docomentos: E 2 média de dias para
cobrar oz documentos a pronto pagamento enviados pelas Transportadoras 2 2 quantidade

de documentos existentes por cobrar.

= Vendas:

1. Vendas mdividuaiz e globaiz: 830 o total de faturacdo regiztado neos clisntes
acompanhados pale comercial (Individualmente 2 no totzl) em €.

2. Margem indrvidual & global: Este indicader a percentagem de margem registada
naz vendzs dos cliente: acompanhados pelo comereial (mdividualments 2 no total).

3. Cobrangasz: Meste mdicador deavem szer mmclmdaz a guantidads de cobrangpas
realizadzs dentro do prazo aos clientas.

4. Prozpecio de cliantes: Naste mdicador deverd constar a guantidzde de clisntes
vizitados em prozpecdo 2 cuja visita terminou num nove clients angariado.

3. Beclamagdes: Weste indicador devem ser mcluidas todas as reclamapdes da
clienta.

= Ammazam:

1. Produtividade: este mdicador & caleulado com basze na quanfidads de (Lmhas
racebidas + Linhas expedidas)  Horas Trabalbadas

2. Faltas: N® de referénciaz que nio existem fizicamente no armazém. Possihvels
motivos: erre no Call Center, erro na entrada ou falta no lota.

3. Erros de arrumagio: Comresponde a0 n° de referéncias mal-armmmadas. Possivels
motivos: artigos mal-armimados, artigos amda nio arrumados.

4. Mivel de sarvigo: E calculado através do N° de faturas enviadas! I de faturas
totals. A titule de exemplo, 2 diferenca entre o n® de faturas enviadas & o n° da faturas
totals pods dever-ze a:

-A peca n3o existe no lote (por exempleo, extd mal-arromada e ndo fol encontrada)
-M3o houve capacidade para ssparar todas as encomsendas
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E::':, CAETAND RETAIL
G AL AN LA T

= Call Center:

1. % Chamadas atendidas: Este indicador é caleulado com a zeguinte formula
Chamadas atendidas / Chamadas totais * 100
Mo cazo de zer possivel refribuir as chamadas perdidas (o que zignifica qua oz nimeros
ficam registados), entio a2 formula de cdleulo passa para: (Chamada: atendidaz +
chamadas refribuidas) / Chamadas totais * 100

2. Tempo médic de espara: E o o° da minutos médios de espara para atendimento.

3. Faturagio g].nbal:Eovoth.e de faturagdo em € que a equipa aleangou.

4. Margem global: refers-z2 3 Margem que a squipa zleangou sm %,

5. Performance individual: Velume de Faturagio mdividual em € e Margem
indrvidual em %

5. Act

5.1. Mapa de Tarefas (Supervisio)
A tarefa é eserta no quadrade imediztaments a zeguir 3 identificagdo do celaborader.
Depeis, atualiza-ze o n° de apdes plansadas, somande o n° de novas apdes 20 numero total
ja exiztents no quadro. Na reumido seguinta, cazo as tarefas tenham side cumpridas, =3o
apagadaz do guadro e o n° da tarefas concluidas é atualizade (acumulade), permitinde ver
quantas tarefas foram planeadas, e desszas, quantas foram concluidaz. Este acumulado
pode fazer-sa quinzenalmente & o pager & feito ao més.

Exemplo:
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CAETANG RETAL
5.2. Plano de Acdes

O plano de apdes deve ser preenchido zempre que ewista nma melhoriz sugenida pelo
colaborador “" resultante da identificacico de um problema. Desta forma, 2 melhonia, &
colocada no “FPlar” onde panmaneceri até a pezsoa responsavel pela malhoria 2 micis.
Mesta fase, o cartio passa para a coluna “De”. Depots de inicizda a pritica da melboria
oz reztantes elementos da equipa vao testa-la 2 ze necessano fazer as alteragdes devidas.
Mesta fase o cartio ji ze encontra noe “Check”™ Assim gue a melhona estrver
implementada, o cartio passa para “dar”.

Exemplo:

Dashu wick e Probis ve:
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Apéndice III — KPI’s das equipas Call Center, Vendas e Armazém

Indicador

Calculo

Tipo de

Indicador

Objetivo

Faturacdo
global
Margem
global

Faturacado e

Call Center e

Afluéncia do
balcdo

N° de Faturas
balcao

Volume de
vendas
Margem de
vendas

Vendas e

Vendas i

Cobrancas

Erros de
entrada

Erros de
expedicdo

Armazém
Produtividade

Danificados

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Leading - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - produtividade

Lagging - eficiéncia

Lagging - efici€ncia

Lagging - produtividade

Lagging - efici€ncia

Cognos

Cognos

Cognos

Contagem

Contagem

Cognos

Cognos

Cognos

Cognos

Contagem

Contagem

> (n° linhas
recebidas+expedidas/

n° horas trabalhadas)

Contagem

Equipa

Equipa

Individual

Equipa

Equipa

Equipa

Equipa

Individual

Individual

Equipa

Equipa

Equipa

Equipa

>27 500 €

>8%

JA —>4 000 €
JS->1000€
JP—->2000 €
LS —>4 000 €
MS —>4 000 €
PV ->1000¢€
PM ->1 000 €
JPa — a definir*
*colaborador ausente
por baixa

ST —>40

PV -2>10

ST —>40

PV ->10

>512 000 €

>13%

AG-2>70 000 € - 13%
LC->100 000 € - 11%
PS—2>69 000 € — 14%
JC->87000€ - 12%
MB->82 000 € — 14%
NB->101 000 € - 13%
100% — Pagamento a 30
ou 60 dias conforme as

condigdes de crédito

<5 unidades

<4 unidades

>20

<3 unidades
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Apéndice IV — Modelo para preenchimento dos dados para a reunido KD da equipa Devolugdes e Administrativa

Faturas / Motas de Crédito
Emitidas Dia CDHEI_UNES CDM'_dias Motives:
Dia Anteriores
Cpel 2 1 1 Formacgdo
4 Isgar P o 4 Ausente
é Nizzan 12 1] 12 —ZELECIONAR—
= |SiVA 11 1] 11 —SELECIONAR—
E Toyota 7 & 1 —ZELECIONAR—
Renault* 2 o 2
Sofrapa 12 12 a
%) Gamobar 5 5 (4]
. Litocar (]
Q MCoutinho 1 1 1]
% Auto Delta 1 1 a
5
% Santogal 7 7 (H]
FCA 1]
CAM (1]
Outras o
Total Concluidas(Dias Ant + Dia | 33 o
Total de Faturas Emitidas 64 * Conferéncia de Guias de Remessa
Fedidos de Devolucio Mativos:
—ZELECIONAR—
Pedidos Recebidos 2 —SELECICNAR—
100%
Pedidos Concluidas a —SELECIONAR—
—ZELECIONAR—
s —SELECIONAR—
SIM/NAD Mativos:
Notas de Crédito Sim —ZELECIONAR—
Anomalias Fornecedores N3o Houve —SELECICNAR—
—SELECIONAR—
—ZELECIONAR—
—SELECIONAR—
Tranferéncias Lancadas™ Motivos:
Falta Descritivos
Transferéncias Recebidas 14 Vd faturada no dia
Transferéncias Concluidas 13 s —ZELECIONAR—
—EELECIONAR—
* nio sfo contabilizados os depdsitos bancdrios, nem TPA —SELECIONAR—
Documentos por Cobrar Motivos:
Documentos por liquidar pela CAT
u Antiguidade de Dias 18 Documentos por liquidar pela Invicta
be! N? de Documentos da Antiguidade 40 Documentos por liquidar pelos CTT
Documento por liguidar por Colaborador
Documentos por liquidar pela Mirdbriga
Maotivos:
5II’u1_."N;"«D —ZELECIONAR—
Comunicacdo Transporadoras Sim —SELECIONAR—
Caixa d7300107 Sim —ZELECIONAR—
Caixa d7180027 5im —SELECIONAR—
Lancamentovalores? Sim —SELECIONAR—
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Apéndice V — Relatério das sessdes de coaching

ASHBOARD

100% 100%

mmm Védia —e—Objetivo

100%
88%

Cultura  Dindmica da
reunido
CHECKLI:

#
TEMA

1 Cultura

2 Cultura

3 Dindmica da
reunido

4 Dindmica da
reunido

5 Agenda

5 Quadro de
equipa

7 Quadro de
equipa

s Plano de
trabalho

9 Indicadores

10 PDCA

Agenda

Quadroda  Planode Indicadores PDCA
equipa trabalho

PREGUNTA

Aequipa sabe o significado de Kaizen e esta alinhada com os objetivos do
projeto

Aequipa conhece o conceito de MUDA e identifica desperdicio no seu dia a dia

As reunides estdo a ser realizadas com a frequéncia definida

Todos os colaboradores pertencem a uma equipa natural (estdo inseridos numa
reunido de Kaizen Diario).

Todos os pontos da agenda sdo cumpridos.

0 quadro de equipa estd montado de acordo com o standard definido e os
colaboradores sabem relacionar todas as ferramentas do quadro de equipa

Os elementos do quadro estdo devidamente preenchidos e com recurso a gestao
visual.

0O plano de trabalho esta atualizado e é utilizado corretamente

Os indicadores sdo calculados corretamente e encontram se atualizados.

Existem agdes de melhoria identificadas e as 4 fases do ciclo PDCA estdo a ser
bem utilizadas.

Reunido Vendas

© @6 ®© @ O 0 0 O

= NOK

Reunido
Armazém

@ @ ¢ © 000 0o

WIP = OK

Reunido
Adminstrativo e
Devolugdes

© @6 ¢ 0O e 0 0 0 O

Reunido Call

Center

© @6 ¢ 0O e 0 0 0 O

Total

© @6 ¢ © ©0 @0 0 O
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SHBOARI

mmm Védia —e—Objetivo

100% 100% 100%
81%
I I. 75%
Dinamica da Agenda Quadrodaequipa  Indicadores PDCA
o N aue = NOK ~ WIP mOK
reunido
CHECKLIS
reunis Reunido reunizo Cal
[ Reunizo Vendas "% Adminstrativoe eu{”‘a‘u : Total
TEMA PREGUNTA fmasem Devolugdes e
1 Dindmica da Todos os colaboradores inseridos na reunido de equipa participam com a . . . . .
reunido frequéncia definida.
2 Dindmica da Os colaboradores estdo conscientes da influéncia que tém para alcangar os . . . . .
reunido objetivos dos indicadores.
3 Dindmica da 0 lider da equipa demonstra assertividade e seguranca na forma como lidera a . . . . .
reunido reunido, fomentando a participagdo de todos os elementos da equipa
4 Quadro de Os elementos do quadro estdo devidamente preenchidos e com recurso a gestdo . . . . .
equipa visual.
Todos os pontos da agenda sdo cumpridos dentro da duragdo prevista para a
S agenan I T T T T
reunigo
6 Indicadores Os indicadores sdo analisados corretamente e discutidos por toda a equipa. . . . . .
7 Indicadores S0 levantadas agBes concretas decorrentes da anslise e desvio dos indicadores [ ] (@) (@) (@) Q
Existem mais do que 2 agGes no PDCA que avangaram corretamente por todas as
8 PDCA e © @ e ©
fases do PDCA.
9 PDCA Exiistem agdes do PDCA que foram concluidas com resultados positivos . . . . .
Foram escaladas e dadas respostas as acdes de melhoria que ndo dependiam
10 PDCA e e @ @ @ @ @

diretamente da equipa
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OPORTUNIDADES

# ARMAZEM
PARA A REUNIAO OCORRER NO HORARIO ESTIPULADO, OS DADOS TEM DE SER PREENCHIDOS ANTES DA
REUNIAO INICIAR - 10h45

2 A DURAGAO DA REUNIAO NAO DEVE ULTRAPASSAR A DURAGAO DEFINIDA

MAPA DE PRESENCAS - RETIRAR OS COLABORADORES DO MAPA DE PRESENGCAS QUE, ENTRETANTO, JA

3 NAO PERTENCEM A EQUIPA E PREENCHER COM AS CORES CORRETAS

4 COLOCAR SEMPRE OS MOTIVOS DA NAO CONCRETIZAGAO DAS TAREFAS

5 FALTAM DEFINIR ALGUNS OBJETIVOS PARA OS INDICADORES

6 AS ACCOES DE MELHORIA DEVEM TER DATA DE INICIO E PREVISAO DE DATA DE FECHO

7 0S DADOS NAO ESTAO A CHEGAR COM A ANTECIPACAO NECESSARIA PARA A CONCRETIZACAO DE
ALGUMAS REUNIOES, POR EXEMPLO DEVIDO A NAO ATUALIZACAO DO COGNOS

# ADMINISTRATIVO - DEVOLUQ@ES

1 AS ACCOES DE MELHORIA DEVEM TER DATA DE INICIO E PREVISAO DE DATA DE FECHO

# CALL CENTER

1 A REUNIAO TEM DE OCORRER NO HORARIO ESTIPULADO

2 AS ACCOES DE MELHORIA DEVEM TER DATA DE INICIO E PREVISAO DE DATA DE FECHO

3 COLOCAR SEMPRE OS MOTIVOS DA NAO CONCRETIZACAO DAS TAREFAS

4 PREENCHER OS INDICADORES COM AS CORES CORRETAS, COLOCAR O NOME DO RESPONSAVEL PELA

ATUALIZAGAO DOS DADOS E O MES NOS INDICADORES
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Apéndice VI — Melhorias observaveis nas fases do KD

Plan

Acdo de Melhoria

Problema

Causa

Incentivo ao trabalho em equipa
Motivagao
Responsabilizagdo

Erros

Atendimento telefénico
Devolugdes

Notas de crédito
Vendas

Margem

Prospecao

Cobrangas

Pegas em falta
Danificados

Despreocupagdo pela concretizagdo das tarefas
Dependéncia da agdo de outros
Desmotivagdo/descontentamento

Acdo de Melhoria

Problema

Causa

Caixas

Levantamento das atividades
Responsabilizagdo

Incorreto arquivo administrativo
Ma gestdo do Fundo de maneiro
Falta de langamento de movimentos financeiros|

Reclamagdes a Fornecedores
Entradas material

Tie's e guias de remessa
Corregdo Faturas

Ma gestéo do tempo
Sobrecarregamento de fungGes
Despreocupagao pela concretizagdo das tarefas

Gestdo go tempo Atendimento telefénico Dependéncig da acdo de outros
Motivagao Devolugdes Desmotivagdo/descontentamento
Notas de crédito Desorganizagdo L
Vendas Equipa reduzida/Ma organizagdo e distribuicdo das tarefas
Margem
Danificados
Erros de entrada
Erros de expedicdo
Check

Agdo de Melhoria

Problema

Causa

Definicdo de objetivos
Responsabilizagédo

Identificagdo das causas
Monitorizagdo diéria do desempenho
Incentivo ao trabalho em equipa

Danificados

Falta de langamento de movimentos financeiros
Cobrangas em atraso

Devolugbes ndo tratadas

Faturas de fornecedor sem entrada ou incorretas
Quebra na faturagdo na margem

Erros de entrada

Erros de expedigdo

Quebra na produtividade

Despreocupagdo pela concretizagdo das tarefas
Desmotivagdo/descontentamento

Falta de formagdo

Pregarios mal carregados

Catdlogos incorretos

Atrasos nas entregas pelos fornecedores
Erros na expedicdo das encomendas
Lentiddo da Intermet/Sistema Operativo
Desorganizagdo

Ma arrumagao

Espacos limitados para circulagdo das pecas

Act

Agdo de Melhoria

Problema

Causa

Motivagdo

Responsabilizagdo

Divisdo da equipa Armazém em duas equipas fixas (entradas e
expedicdo)

Formag&o continua

Inventario das pegas para controlo das faltas e ma arrumagdo
Reorganizagdo do espago no Armazém

Definigéo de deadline para faturagdo

Carregamento dos precarios corretos

Acesso a programas de identificagéo e logistica

Novos equipamentos informaticos

Novo elemento alocado a tarefa revisdo de plafond e pedidos de
abertura de conta

Criagdo de acessos ao Portal Devolugdes

Criagdo de email de grupo para identificagdo das transferéncias

Pegas em falta

Danificados

Erros de entrada

Erros de expedicdo

Quebra na faturagdo e margem

Aumento do nimero de devolugdes e créditos
Prospegdo de clientes

Cobrangas

Devolugdes ndo tratadas

Movimento bancérios nao langados

Lentiddo da Internet/Sistema Operativo
Espacos limitados para circulagdo das pegas
Demora na resposta as solicitagdes
Sobrecarregamento de fungbes
Despreocupagdo pela concretizagao das tarefas
Falta de formagdo
Desmotivagdo/descontentamento

Pregarios mal carregados

Catalogos incorretos

Plafond desatualizado
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Apéndice VII — Evolug¢do da performance da equipa Devolugdes e Administrativa

FATURAS FORNECEDORES

1391 1377

1343
202
17 Bl
613 613
SFT/17 NOv/ 1T DF7/17 FFY /I8 ARF/I1R MAlLfIR i fig

—#—Necebicas —M—Tratadas

Linear (Tratadas)

DEVOLUGCOES

SET/17 NOV/L7 CEZ/17 FEV/18 ABFR 18 MAI/18 JuL/is

—#—Recebidas —B—Tratadas Linear (Tratadas)

LANGAMENTO BANCARIOS

260 264

SET/17 NOV/17 DEZ/17 FEV/18 ABR/12 MAL/18 JuL/fig

== Recebidas =f— Tratadas

Linear (Tratadas)

COBRANCAS EM ABERTO

12 13 14

SET/17 NOV/17 CEZ/17 FEV/1B ABR/18 MAIf18 JjuL/18

—#—Dias —#—Documentos

Linear (Dizas)
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Apéndice VIII — Evolucdo da Faturacdo e Margem Global da equipa Call Center

FATURACAO E MARGEM GLOBAL

11,9%

720000,00 € 12,0%
700000,00 € . 11,8%
680 000,00 € 11,6%
es000000e S KT “ao 11 a0
640 000,00 € 11,256 lL’M_
11,2%
620000,00€ _
600 000,00 € 1 3 1.6
580000,00€ 10,8%
560 000,00 € 10,6%
540000,00 € 10,4%
520000,00 € 10,2%
fev/13 mary/1s abr/13 mai/13 jun/1s jul/1s
mmmm Faturacdo Margem ————-= Tendéncia Faturacio Tendéncia Margem
Fatursc3ol fev/ 15 mar/ 18 abr/18] maif18] jun/18 jul/12
JB 120 628,00£ 93 5359€| 91017 £ 24553£] 54 6859£| 102 354£
JBz 0,00£ O£ £ Q£ O£ O£
BnI 24602,00€ 22 B0c€| 19604 € 347BE€] 23 441€| 28 208£
B% 24131,00£ 29593g£| 3IT73B6E Z5ETEE| 29 387E| I EB1E
J5 153524, 00£ 28584gE| 43374€ IDIEIE] 43 579£€| 16 580£
Ja 178 801,00 221 035£€| 93139& 178 719£( 32 128£| 187 069£
ot 157 3453,00£ 14E 250€| 1290597 £ 144 085£( 181087 £| 53 5259£
L5 102 767,00£ 157 056€| 216145 £ 119 654£| 156 668£| 207 582 £
M arsem fev/l mar/ 15 abr/13] mai/13| jun/18 jul/18
JB 14 2% 16, 1% 15,83 15,385 15 5% 15 2%
BAI 22, %% 26, 6% 26,8% 25,3% 25, 7% 25,63
B% 16, 15 16 6% 12 4% 14 1% 16 1% 16,3%
IS 17,3% 17,53 13,4% 17,2% 14, 5% 17, 7%
JA B, 1% 6, 054 B, 65 5, 4% 5, 7% B, 9%
M5 G, 5% G, 4% 5, 1% L, 3% 6, 356 4 9%
L5 7,3% 7, 1% B, 3% 5,356 G, 3% 7,056
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Apéndice IX — Evolucdo da Faturagdo e Margem Global da equipa Vendas

FATURACAO E MARGEM

650000,00€ 15,2% 16,00
640000,00€ 12,8% 14,0%
630000,00€
620000,00€ 12,0%
610000,00€ 10,0%
600000,00€ 3.0%
590000,00€ !
580 000,00 € 6,0%
570000,00€ 4,0%
560000,00€
550000,00 € 2,0%
540 000,00 € 0,0%
fev/18 mar/18 abr/18 mai/18 jun/18 jul/18
 Faturacdo Margem  ===== 2 Meéd. maov. per. (Faturacao)
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Apéndice X — Evolucdo da performance da equipa Armazém

ERROS ENTRADA E EXPEDIGCAO VS
124 DANIFICADOS

22

36 35 T — o 22
26 29
17 18
FEV/18 MAR/18 ABR/18 MAI/18 JUN/18 JuL/18
== Erros de expedicdo —#—FErros de entrada Danificados
26341 25820 26540
16338 15684 15948
FEV/18 MAR/1E ABR/18 MAISLE JUN/18 JUL/18
Quantidade de linhas
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Indicadores few/18 | mar/18 | abr/18 | maif18 | jun/18 | jul/1B

Erros de Entrada 124 107 60 23 22 22

Arrumado s\ entrada 18| 12 B 5 3 5

Ouantidades Erradas 13 17 B B 0 4

PV errado) 2 0 0 0 0 0

Valor Errado 0 13 10 4 1 2

Referencia Mal eriadas B 0 3 3 16§ 3

Guias erradas 81 G0 35 5 0 8

Referencia errada 2 5 0 0 2 0
Erros de Expedicao 59 55 53 46 44 34
Referencia errada 12 10 11 8 15 8
Quantidades Erradas 17 11 11 5 3 4
cliente errado 17 11 9 b 11 4
cobrancga mal enfetuada 4 5 7 5 4 1
referencia ndo enviada 4 14 12 14 10 13
transportador errado 5 4 3 3 1 4
Danificados 36 35 26 29 17 18

Invicta 20 11 13 18 165 g

Rececao 13 21 12 8 0 &

TNT 3 2 1 3 1 0

Mircbriga 0 0 0 0 0 1

CTT| 0 1 0 0 0 1
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Apéndice XI — Inquérito aos colaboradores da CP, em Settibal

Inqurim Kaizen

Este inquérito pretende analisar o impacto da implementagdo do Kaizen na Caetano Parts em
Setubal na mudanga da cultura laboral.

O inguérito & confidencial & oz dados recoinidos serdo agrupedos & anzlisados de forma global,

Pedimos a sua colaboragio no seu preenchimento.

“Obrigatorio

Seccies:

A = ldentificagdn

& - Implementagdo do Kaizen
C — Bguipa

D — Hierarguia
E - Motivagio

Al ld:ntiﬁmgﬁﬂ

Zeleccions apenas uma opgio.

(ienero?
() Feminino

() Masculino

Idade?

18-24 anos
25-30 anos
31-40 anos
41-30 anos

+50 ano=

OO0 00
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{1u_:l] 1 escolaridade maxima :LJr::mg ada?
() Ensino secundario incompleto
O Ensino secundério completo

() Ensino superior

A que departamento na empresa esea alocado?
() Call Center

() Vendas

() Armazém

[:] Administrativo

Seleccione apenas uma opgao.

Parricipou em al guma acio de E::nrmﬂql::in sobre o Kaizen?
O sm
() Néo

e rcspr:-n-::]:.'u "5im" na pergunta anterior, considera (ue 08 conceitos
Kaixen divuleados na formacio foram suhcienres?
g S

() Sim
() N&o
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Considera impnrmnr-_' 1 }'-:u'ris:ip 30 de rodos na Urg;truix;u_; 30 na

imph:n‘.unr;u;'ﬁﬂ do Kaizen? *

() Sim
() MNéo

["-:-1'-.[“-;"'.J t

(Que tator considera ser o mais importante para o sucesso na
implementacio do Kaizen?

Envalvimento da gestdo de topo
Participacdc de todos

Auditorias freguentes
Motivacie dos colaboradores

Autonomia das equipas

OO0 0O0O0O0O0

Comunicacao e partilha de ideias/conhecimentos

SEGUINTE O Pagina 1 de 3

Munca snvie palavras-passe através dos Fommuldrics do Google.

Dissertacao Carla Lino Costa 133



Instituto Politécnico de Setubal — Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Zeleccione spenas uma opgdo.

Considera que os indicadores da sua o uipa <dp os mais indicados? *

() sim

C] Mao

Se rr:spundcu "Nio'. que indicador considera ser mais relevante paraa
analise diaria?

A sua resposta

Considera a f'-rr:quq':ncia da reuniio da sua cquipa ad:qu ada? *

() Sim
() Mao

Porque? *

A sua resposta

Tem participado com frequéncia nas reunides Kaizen? *

() Sim
() MNao

Se rr:s]::nundcu VET qual a razin’

A sua resposta
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Ja sugeriu acdes de melhoria na sua equipa?”
O sm
() Néo

Se responden "Sim” com que r-'_'-:i]-_lﬂ'ul_'iu SUgCTe 4000s de melhoria?
() Diariamente

() Semanalmente

() Quinzenalmente

() Mensalmente

be respondeu "Nio', g ual a razio?

Considera que as acdes de melhoria sugeridas rem sido colocadas em

pr;iriuu? '
() Sim
() N&o

be responden "Sim” na pergunea anterior, considera que as acoes de

meclhoria dependeram mais de...
() Resclugdo individual
(") Equipa

() Chefia

be responden "Nio', I.'|Ll'.'|| comsidera ser a razio :1:"111'_'i}'|-.1|'.’
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Consegue idenribicar tacilmente na Urganizacio onde csta o desperdicio!

() sim
() Méo

Se respondeu "Sim”, il_{unril]quu i]'.L:J.l':iH:' ols) ripols) de L{L'::;\m'd[ciﬂ

identificados.

Se respondeu "Nio" ..[u:1| 1 Tazdo!

Considera o conceito de Gestao Visual importante para focar os
prnl‘-L:n'uLh‘:" '

D‘g:] Sim
() Méo

Reconhece que o Raizen veio incentivar e mel

() Sim
() Méo

orar o trabalho em cquipa’

“om a implemenracio do Kaizen consezue analisar o seu desempenhe
Com a implemenracio lo Kaizen con gue analisar o lesempenho

diariamente? ©

() Sim
() Mo

AMTERIOR SEGUINTE L Pagina 2 de 3
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Seleccione apenas uma opgao.

Considera que a chehia rem acu;lmp-anh ado o desenvolvimento ¢ os
resulrados das v:quipas no Kaizen? *

() Sim
() Méo

Considera que a chehia rem parl:icipar_{n ativamente ¢ esta envalvida na
im}}]:m:n racio do Kaizen? *

() Sim
() Méo

Seleccione apenas uma opgdo.

(GGosea de participar nas reunides Kaizen? *

() Sim
() Méo

I-‘l.'.nrquq':'!' +

A sua resposta
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Aosua '.'I]lJ[i‘n':I.i;':_I.i.'l ¢ Interesse peranme o EI".'I|.'|:1 |‘.I.'I ALUIMCTTOW COm a

implementacio do Kaizen? "

() Mada
() Pouco

() Razodvel

() Muito

Porque? *

A sua resposta

Considera {ue 4 Sua POStura perante o rrabalho mudou com o Kaizen? *
O sm
O Nio

i\-h||.'|zil.'l"|".'l que exISCem L"\.‘Ill..'.'-.',:lb' que 'I]'ILLL'|.'J.I".]'.'I'I a sua torma i.{':.‘ '.1"__'|i1' conn a

implemenragio do Kaizen? "

() Sim
() NEo

be respondeu "Sim'", dé exemplos de nmd:lngﬂ que ohservow.

Considera-se mais apto ¢ -.1pﬂi1-.{u na realizacio das suas fungdes com o
Kaizen?® 7

() Sim
() Néo
Considera que a sua p'_'m{uri*.'id;u{u aumentou com o Kaizen?
() &im
() Néo

ANTERIDOR SUBMETER S P2gina 3 de 3

Hunca envie palavras-passe através dos Fommulérios do Google.
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Apéndice XII — Resultados do Inquérito por Questiondrio

POPULAGCAO DO ESTUDO

M Respostas validadas M Ndo respostas

MOTIVOS NAO INQUIRIDOS

1;16%

M Férias M Chefia M Inquiridor
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Geénero?
13 respostas
@ Feminina
@ Masculing
Idade?
13 respostas
@ 18-24 anas

W 25-30 anas
& 11-40 ama=
@ 41-50 amas
B +50 anax

@ Ensino secundano incompleto
i Cr=ne secundano complets

& Cn=nc e
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A que departamento na empresa esta alocado?

1 PeEESTAS

@ Call Center
i Vendas

@ Armazém

. Admurestraing

Participou em alguma agdo de formagado sobre o Kaizen?

13 rezpostas

@ Sim
i Hao

Se respondeu "Sim" na pergunta anterior, considera que os conceitos
Kaizen divulgados na formacgdo foram suficientes?

11 respostas

@ sim
P Mao
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Considera importante a participagdo de todos na Organizagdo na

implementagéo do Kaizen?

13 respostas

@ sim
P Hao

Porgué?

3 respostas

hikhaol
Porque 56 assim se avanga para & frente

Sim, o Kainzen tem como ojective a melharia continua

Por trazer vantagens em termos da melhorar 2 gastio da empresa

Motivagéo pessoal, integragéo da capacideds de resclugéo de problemas gerais

para todos colocarem as suas ideias debaterem-nas e coloce-las em pratica pare melhar funcionamento do
trabalho colectivo e individual.

Porque se todos participarmas hia mais ideias para melhorar oz nosso métodos de trabalho para uma melhariz
continug

Fara que haja diferentes cpinides 2 ideias

Sim porgue s& 50m2s uma equipa todos devem participar para melhorar pontos negatives....
Para que a informagio seja mais completa, visto que tedos dio a sua opiniao

Melhorz o funcionamenta da tarefas didrias.

Samas todos uma equipa. Todos séo imporntantss

I—falgn que tem que ser feito em equipa para melharia de todos. tanto funciondrios como empresa =

Que fator considera ser 0 mais importante para o sucesso na
implementagdo do Kaizen?

13 rezpostas

i Emvalvimenta da gesiao de topo
@ Pariicipagia de todos

ies freguenies

oradores

1= equUipas

conhecrnenlos

Considera que os indicadores da sua equipa s30 os mais indicados?

13 rezpostas

partilba de ideias!
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Considera a frequéncia da reunido da sua equipa adequada?

i

S
® Hao
Porqué?
g -
Devia ser 1 vez por semana
Sim, dade a distincia geogréfica.
normal

Diadas didrics dobre o o que comeu bem ou mal na dia anterior permitem uma mudanga otimizada logo no dis
& seguir

os problemas veo-se resolvendo para o nosso dia dia correr melhar.

Meste momento estar & fazer as ferias dos meus colegas noutra concessoes
Dizrizments parsca-me exagerado

obviamente para ficarmos licidos dos bons ou maus resulitados...

Acha que & o 1BMOo NereEsETo

Para saber o3 pontos negativos  positives do desenvohimento do trabalho.

Para melhorar-maos o amannd o que fizemos menas mil ontem i

Ponque nem todos os dias s3o iguais, ha sempre algo novo diariamente -

® Sim
i Hio

Se respondeu "Mao’, qual a razdo?

respasta

Devido ao periodo de ferias
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Ja sugeriu agdes de melhoria na sua equipa? I::

BRROFAE

8 5m
[ 3=

Se respondeu "Sim’ com que frequéncia sugere agdes de melhoria?

3 respostas

@ Daramese
i Sorarareeale
@ Cunsenamenie
i Monsaimonio

Considera que as agdes de melhoria sugeridas tém sido colocadas em
pratica?

13 respostas

®sim
& Hao

Se respondeu “Sim’ na pergunta anterior, considera que as agdes de
melhoria dependeram mais de..

Bl e

P Rouchucsa ndvidusl
@ Faapa

i Chela

Serespondew "Nao’, qual considera ser a razdo principal?

FEARCETS

[L3-]
dificuldade da chefia evire scministras o
A8 gquesties resl T IMOOMENTES GUE CEPEOET OB ChEfis TEndeT B EMOHTE
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Consegue identificar facilmente na Organizacio onde estd o
desperdicio?

13 respostas

Se respondeu "Sim”, identifique qual(is) o(s) tipo(s) de desperdicio
identificados.

a falta de motivagéo é um desperdicio

Muita burocracia

Faita de condigBes laborais & umn os condicionantas 2 agravantes de quass todos 05 Processos
Com a avalizgdo de tedos acabamos por identificar & resclver desperdicios sejam quais forem
perda de tempo em certas situagoes

Ma falta de espaco.

Desperdicios de papel

Serespondeu "Nao” qual a razdo?

£ raspastas

knji

Existe necessidads de uma agdo mais profunda e nests momento € aindz prematuro fazer andlises

Considera o conceito de Gestao Visual importante para focar os
problemas?

* MEEROES

[
W Hao
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Reconhece que o Kaizen veio incentivar e melhorar o trabalho em
equipa?

®sm
@ Hin

Com a implementacdo do Kaizen consegue analisar o seu desempenho
diariamente?

3 respostas

®Sim
P Hao

Considera que a chefia tem acompanhado o desenvolvimento e os
resultados das equipas no Kaizen?

13 respo

® Sim
i Mo

Considera que a chefia tem participado ativamente e esta envolvida na
implementacdo do Kaizen?

3 respostas
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Gosta de participar nas reunides Kaizen?

3 MeEpOETas

® sim
@ Nao

igvhj

esperanca que melhore o ambiente de trabalho

I-fuma.fclmadeparticipare melhorar a vida da empresa

sim

Meforamento pessoal & acompanhamento das tarefas desempenhadas

para acompanhar os problemas encontrados e resolve-los para depois por em pratica.
E motivente

Gosto de abordar novas ideias com os coleges

pargus ficamios Kicidos do resultade do dis amterior...se fioi mau, temios que melharar se for bom e para manter
S&o dindmicas

Demonstra o nosso desenvolvimento coletiva.

Parz & minha melhoriz 2 3 da equipa.

I—fsernprep'nduﬁm

A sua motivagdo e interesse perante o trabalho aumentou com a

implementacdo do Kaizen?

3 NeEpastas

i Hada

i Pouco
B Razoavel
i Muilo

.|
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Porgué?

jhahjgh

porgus ndo se verifica resultados

Comegamos ha powco, sinda temas muito & melhorar

SEMpre motivado

Melhoramento pessoal & acompanhamento das tarefas desempenhadas
otrabalho come melhar.

porque estamaos & pensar melhhorar

Porgue o Kaizen neste momente ainda nde teve efeitos sobre o meu trabalho
por ficamos cientes de resultados

Dz para ter mais nagio dos emos gue damaos

Incentiva constantemente a melhorar o meu desenvolvimento.

Porgue resolvemnos os problemas que fizemos, diariamente.

Mo veio mudar a minha farma de estar e de trabalhar

Considera que a sua postura perante o trabalho mudou com o Kaizen?

Irezp s

Sim

P Han

Observa que existemn colegas que mudaram a sua forma de agir com a

3 re:

implementacéo do Kaizen?

P Sim
@ Nao

Se respondeu "Sim", dé& exemplos de mudanca que observou.

respostas

plane de tarefas dianias ajuda a organizar as prieridades com base no que falhou no dia anterior

Mais motivados e procura de melhorizs
isentivo
Mais cuidado ao realizar certas tarefas

MMais preccupagio no trabalha
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Considera-se mais apto e apoiado na realizagdo das suas fungdes com
o Kaizen?

13 respostas

i Sim
i Han

Considera que a sua produtividade aumentou com o Kaizen?

3 respostas

i Sim
i Han
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