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Kaizen na Direcdo dos Servigcos Administrativos da SONAE

RESUMO

Com as atuais exigéncias do mercado, as empresas tém de dar respostas cada vez
mais rigorosas aos clientes, como entregas mais regulares e quantidades mais reduzidas,
precos mais baixos e tempos de resposta e entregas menores.

Processos e produtos mais flexiveis e inovadores sdo a chave para a sobrevivéncia
e sucesso de muitas empresas: cumprindo os prazos, aumentando a produtividade dos
processos, respondendo rapidamente as necessidades do mercado, reduzindo o stock em
toda a cadeia, reduzindo tempo e custos operacionais e integrando todas as estruturas de
forma a facilitar a troca de informacao, refere Russel e Taylor 111, (2003).

Nos Ultimos anos temos assistido a uma constante mudanca cultural nas empresas,
onde a motivagao e o desempenho dos seus colaboradores séo tidos como essenciais.

No grupo SONAE, as préticas existentes continuam a orientar para uma cultura
verdadeiramente inovadora. A implementacdo da metodologia Kaizen foi uma auténtica
revolucdo em que foram desenvolvidas inUmeras ideias, assentando numa forte mudanca
cultural.

O presente estudo pretende clarificar todo o processo de melhoria continua através
da implementacéo de ferramentas que lhe estdo associadas, bem como as auditorias a
esses mesmos procedimentos.

Cada vez mais, sdo identificadas estratégias de melhoria continua baseadas na
filosofia Kaizen como forma de fazer face aos novos desafios. Com a implementacao do
Kaizen, este projeto terd como principal objetivo averiguar se os funcionarios estdo a
obter resultados positivos nas suas funcGes diarias, bem como nas tarefas em conjunto
com os colegas da sua equipa ou de outras equipas. Assim surge o interesse de um estudo
de caso realizado na Diregéo de Servigos Administrativos da SONAE.

Palavras-chave: Kaizen, melhoria continua, motivacdo, produtividade, auditoria
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ABSTRACT

Current market demands, make companies take increasingly stringent responses
to customers, like regular deliveries and smaller quantities, lower prices and faster
response and delivery times.

More flexible and innovative processes and products are the key to survival and
success of many companies: meeting deadlines, increasing the productivity of processes,
responding quickly to market needs, reducing inventory throughout the supply chain,
reducing time and operational costs and integrating all forms of structures to facilitate the
exchange of information (Russel e Taylor 111, 2003).

Recent years have witnessed a steady cultural change in companies where the
motivation and performance of its employees are regarded as essential.

SONAE Group, best practices continue to guide for a truly innovative culture. The
implementation of Kaizen methodology was a revolution in which many ideas were
developed, building a strong cultural change.

This study aims to clarify the whole process of continuous improvement by
implementing tools associated with it, as well as audits on those procedures.

Increasingly, continuous improvement strategies based on Kaizen philosophy as a
way to cope with new challenges are identified. With the implementation of Kaizen, this
project will have as main objective to determine if employees are getting positive results
for everyday functions as well as the tasks developed together under a team group
inspiration. Thus arises the interest of a case study conducted in the Direction of
Administrative Services of the SONAE.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, motivation, productivity, auditing
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INTRODUCAO

A globalizacdo intensificou a concorréncia entre as empresas e 0 aumento da
estabilidade dos processos produtivos é tido como parte essencial do desenvolvimento de
competéncias estratégicas. A sobrevivéncia depende da capacidade de inovar e efetuar
melhorias continuas nos processos, a fim de garantir uma posi¢do consolidada no
mercado.

O essencial para uma empresa se manter competitiva serd a capacidade de
adaptacdo ao ambiente externo, a escolha de um trabalho que envolva planeamento e
previsdes para o futuro e a maior consideragéo e respeito pelo mercado, pelo produto, e
pelo cliente (Hornburg e Gargioni, 2007).

As empresas procuram ferramentas/métodos que possibilitam a obtencdo de
vantagens nos sistemas produtivos. Assim, a filosofia Kaizen utiliza de forma consistente
e proporciona as organizagdes vantagens competitivas em diversas areas.

As atitudes e comportamentos das pessoas sdo muito importantes quando é preciso
melhorar alguma coisa. Melhoria é um conceito de ampla aceitagdo, pois, afinal, a
ambicdo de ser cada vez melhor é um sentimento comum & generalidade da sociedade.
Independente das técnicas e procedimentos, de se efetuar, na prética, uma acdo de
melhoria, o desafio mais importante é estimular nas pessoas algo que € mais basico e
primordial: uma “atitude Kaizen”. Significa desenvolver nas pessoas um modo de encarar
a realidade com o objetivo de tornar todas as ferramentas e préaticas efetivamente capazes
de gerar melhorias de forma continua e sustentada.

Nao ¢ de hoje que a ideia de “melhoria continua” é mencionada e repetida nas
empresas. E o discurso, ja quase um “mantra” corporativo, parece ser sempre 0 mesmo:
é sempre possivel, dentro das organizagfes, encontrar uma oportunidade de fazer algo
melhor do que ja ¢ feito. Na pratica, porém, “melhorar” ndo ¢ das tarefas mais faceis. A
primeira e maior dificuldade para isso é conseguir “ver” 0 que precisa ser melhorado. E
a segunda ¢ “como” fazer alguma coisa a respeito para concretamente melhorar o que nao
funciona da melhor forma.

Este trabalho visa ressaltar a importancia da aplicacéo da ferramenta Kaizen como
forma de melhoria continua no processo B2C (Business to Consumer), ou seja, serdo
analisados os processos de melhoria continua implementados num dos departamentos da
Direcdo de Servigos Administrativos (DSA) da Sociedade Nacional de Estratificados,
sendo designada ao longo do presente estudo por SONAE.

Com a implementacdo do Kaizen, este projeto terd como principal objetivo
averiguar se os funciondrios estdo a obter resultados positivos nas suas funcgdes diarias,
bem como nas tarefas em conjunto com os colegas da sua equipa ou de outras equipas.

Para que se verifique uma constante melhoria no local de trabalho, é necessario a
implementacdo de certas regras e medidas, de modo a ndo perder tempo com algo
desnecessario e focar apenas no essencial a funcéo de cada funcionario.
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O objetivo deste projeto € mostrar como a utilizacdo de ferramentas de melhoria
continua, impactam visceralmente na vida laboral dos colaboradores em relagdo a um
ambiente de trabalho controlado que possibilite estabilidade geral dos resultados obtidos
e 0s custos agregados, tendo como finalidade a execucgédo de processos com eliminagédo
de desperdicios.

Este trabalho estd compreendido em duas partes, sendo a primeira constituida por
quatro capitulos e a segunda por dois

Na primeira parte encontra-se apresentada a revisdo da literatura que resultard do
processo de pesquisa e analise da metodologia j& publicada sobre o tema.

Neste sentido, no capitulo | sera feito um breve enquadramento relativamente a
filosofia Kaizen, no qual se da enfase a sua evolugéo historica, bem como os beneficios
obtidos com a comunicacdo entre colaboradores e consequente motivacdo destes,
refletindo-se na produtividade final.

No capitulo Il sdo enunciados os fundamentos do Kaizen, sendo eles os 5
principios basicos do Kaizen, assim como os 7 tipos de “Muda”, tendo como objetivo
elucidar alguns dos desperdicios existentes numa organizacao e que na maioria das vezes
passam despercebidos.

No capitulo I11 sdo apresentadas algumas das ferramentas utilizadas pela filosofia
Kaizen. Na SONAE, os colaboradores obtiveram formacéo de forma sequencial para a
familiarizacdo destes métodos.

Ainda no mesmo capitulo sdo explanadas os tipos de auditorias executadas de
forma a atestar uma correta utilizacdo de todos 0s mecanismos anteriormente
apresentados.

Posteriormente, o capitulo 1V aborda o paradigma associado a ado¢do de novas
praticas e bem como o envolvimento, desempenho e motivacdo dos funcionarios na
implementacdo de praticas da melhoria continua.

A segunda parte inicia-se com o capitulo V, onde é apresentado o estudo que leva
a cabo a realizacdo deste projeto a fim de dar resposta aos objetivos definidos e as
hipbteses de investigacdo apresentadas.

No capitulo VI sdo apresentados os resultados obtidos, bem como as conclusées
finais, quer da revisao da literatura, quer do estudo empirico, deixando orientacdes para
uma possivel investigagdo futura.
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CAriTULO I - KAIZEN

1.1 — Evolucéo histérica do Kaizen

“O insucesso € apenas uma oportunidade para recomecar de novo com mais
inteligéncia”
Henry Ford (1922)

De origem japonesa, a palavra “Kaizen” significa “mudar para melhor” e esta
relacionada com a gestéo da qualidade nas empresas.

Kai (2X) significa mudanca e Zen (&) melhoria

Até aos dias de hoje, a industria adotou varios sistemas de producdo consoante 0s
recursos e tecnologia disponiveis (Klepper, 2002). Analisando a evoluc¢do da industria
automoével consegue-se definir quando e porqué ocorreram as “revolugdes” que
permitiram a filosofia Kaizen expandir-se, desde o Japdo até ao ocidente, em diferentes
tipos de empresa.

A producdo antes da 22 Guerra Mundial

Até ao inicio do século XX, a producdo automovel era essencialmente artesanal —
designada por craft production®. Cada unidade automovel era personalizada pelo cliente,
0 que levava a que cada unidade fosse Unica. Mesmo quando o automdvel era produzido
a partir do mesmo desenho, a variabilidade na producao era tanta que nunca existiam dois
automoveis iguais. Durante esta época a inovacao na industria automdvel era diminuta
devido a incapacidade das pequenas oficinas desenvolverem novas tecnologias (Womack
etal., 1990)

Usufruindo das inovacg6es tecnoldgicas do inicio do século XX, o norte-americano
Henry Ford apresentou ao mundo o famoso automovel designado por Model T. Além de
ser leve e resistente, umas das principais carateristicas deste automovel era a facilidade
de manuseamento e reparacdo (Alizon, Shooter & Simpson, 2009). Este modelo de
automoével era produzido a partir de componentes permutaveis e simples de se
interligarem entre si (Womack et al., 1990). Este fator levou ao inicio da producdo em
massa que permitiu a Ford, apos a introducao da linha de montagem em 1913, conseguir
reduzir para metade o preco de mercado do Model T (Williams, Haslam, & Williams,
1992). Embora a producdo em grande escala tenha permitido reduzir os custos de
producdo, esta limitava a customizacdo dos artigos, pois todas as decisbes sobre a

1 Craft production (producdo artesanal): As pecas que constituem o automdvel eram produzidas em
diferentes oficinas de pequena dimensdo, o que tornava a operacéo lenta e dispendiosa para a produgéo
automovel.
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concecéo, desenvolvimento e producdo do produto estavam unicamente sobre a al¢ada
dos gestores de topo (Barutc, 2007).

A producao apos a 22 Guerra Mundial

Foi com a derrota do Japdo na Segunda Guerra Mundial —quando muitas empresas
tiveram de comecar do zero — que se iniciou “0 esfor¢o de melhoria Kaizen”, refere
Masaaki Imai?.

O Kaizen surgiu no inicio da década de 50, no Japéo, por motivos de necessidade
e ndo por opcdo. Asempresas japonesas necessitavam de crescer, mas ndo tinham
dinheiro para isso nem t&o pouco 0 governo japonés podia emprestar. O Japéo tinha
perdido a Il Guerra Mundial, o pais estava arruinado, as empresas japonesas tinham que
ter produtos com boa qualidade e com prego competitivo e, o pior, ndo tinham maquinas
sofisticadas ou automaticas, como tinham os americanos. Os japoneses, para poderem ser
competitivos, tinham que ser mais criativos do que os demais paises na area da producao.

A teoria classica de administracdo de Taylor (1916) ajudou 0s japoneses a criarem
0 Kaizen, uma vez que esta é caracterizada pela procura da maxima eficiéncia
organizacional a baixo prego.

A falta de inputs do consumidor final sobre o produto, a acumulagdo de inventario
quando as vendas estavam aquém do previsto e a deterioracdo da qualidade final do
produto, tornavam este sistema de producao limitado em relacdo aos sistemas japoneses
pos a 28 Guerra Mundial (Hu, 2013).

Masaaki Imai (1988) e Costa (2007, p.46) explicam de forma detalhada a obtencéo
da vantagem competitiva japonesa naquela época:

“Depois da Segunda Guerra Mundial, a maioria das empresas japonesas tiveram
que comecar literalmente do principio. Diariamente novos desafios apareciam aos
gerentes e trabalhadores, cada dia significava um progresso, implicado num processo
sem fim. Desta forma, sempre existira algo na operacdo a ser questionado e
requestionado a fim de que possa ser melhorado, sempre assim 0 Kaizen se converteu
numa forma de vida. As ferramentas que ajudaram a elevar o conceito Kaizen foram
apresentadas no Japao ao término da década de 1950 e seus principios em 1960 para
gestores de qualidade como W. E. Deming e J. M. Juran; porém, a maioria dos novos
conceitos, sistemas e ferramentas que hoje séo frequentemente utilizados, também foram
desenvolvidos no Japdo com a implantagdo das melhorias qualitativas no controle
estatistico de qualidade e no controle total da qualidade da década de 1960”.

Nos anos 90, a Toyota, em especial, chamou aten¢do com a sua maneira Gnica de
desenvolver e produzir carros, fabricava automoveis de forma mais rapida e tinha maior

2 Fonte: http://newsofsturgis.blogspot.pt/2012/04/filosofia-kaizen-nova-formula-de.html
Acedido a 10-05-2015
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credibilidade no mercado que o0s seus concorrentes. Apesar de pagar salarios
relativamente altos aos seus colaboradores, conseguia praticar um prego competitivo no
mercado (Liker, 2005).

Apols a 2% Guerra Mundial uma visita a fabrica da Ford levou Eiji Toyoda,
fundador da Toyota Motor Company, a aperceber-se que algumas mudancas no sistema
de producdo da Ford poderiam aperfeicoar a producdo na fabrica japonesa Toyota
(Womack et al., 1990). Embora o objetivo inicial de Eiji Toyoda fosse replicar a producao
em massa no Japdo, as restricGes a nivel de capital e mercado automdvel no Japdo nao
justificavam os lotes de grandes dimensdes, comuns na producdo em massa nos EUA. Foi
a partir de lotes de pequena dimensdo, com um grau elevado de customizagéo dos artigos,
que se deu inicio ao Toyota Production System (TPS) (Holweg, 2007). Além dos lotes de
pequenas dimensdes, o TPS carateriza-se por outras particularidades que se tornaram
necessarias devido a situacdo econémico-social do Japao pos a 22 Guerra Mundial. Tais
particularidades incluem baixos niveis de inventario, que permitem uma rapida detecdo
de problemas de qualidade a um menor custo e um fluxo continuo de materiais nas linhas
de montagem. As ndo-conformidades na producdo eram imediatamente tratadas tentando-
se encontrar a causa raiz do problema, pois na Toyota acreditava-se que a qualidade
deveria ser alcancada dentro do processo e ndo como uma retificacdo. Por esta razdo,
outra das carateristicas do TPS s&o as reduzidas areas de reparacdo (Krafcik, 1988).
(Womack et al., 1990) introduzem o conceito de Lean Manufacturing (producédo lean)
que transpde o TPS para um modo de pensar, uma filosofia. A producéo lean € orientada
de modo a permitir uma producdo variada a menor custo e com tempos de producéo
menores, reduzindo o “Muda’® ao longo de toda a cadeia de valor do produto.

Atualmente, a Toyota é uma das maiores industrias automobilisticas no mundo,
tendo destronado a General Motors (GM), com mais de nove milhdes de vendas por ano
em 170 paises do mundo.

3 “Muda™; Palavra de origem japonesa e cujo significado é desperdicio, ou seja, algo que ndo acrescenta
valor. No capitulo 2.2, sera efetuada uma abordagem mais detalhada acerca dos 7 “Muda”.
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1.2 — Filosofia Kaizen

“A Unica coisa permanente é a mudanca”
Heraclitus, E., e Charles H. K. (1981)

O Kaizen foi desenvolvido por Masaaki Imai, no Japéo, e atualmente é conhecido
e praticado em todo o0 mundo como uma filosofia de melhoria continua. O conceito foi
introduzido na América em 1986, a partir do livro escrito por Masaaki Imai, “Kaizen —
The Key to Japan's Competitive Success”.

Masaaki Imai, conhecido como o pai do Kaizen estudou RelacGes Internacionais
na Universidade de Toquio e trabalhou durante varios anos na Toyota (Singh e Singh,
2009). Também viveu nos Estados Unidos cinco anos durante a década de 1950, onde
trabalhou para o Centro de Produtividade japonesa em Washington, contribuindo para o
intercdmbio entre dois paises. Em 1962, Imai fundou a Cambridge Corp. onde foi
consultor e fundou o Kaizen Institute, em Austin, Texas, para ajudar a introduzir os
conceitos do Kaizen nas companhias ocidentais, em 1986 (Murugan, 2005).

Em 1992 langou o seu 2° livro “Gemba Kaizen — A prética da Gestdo do Bom
Senso”, sendo igualmente um sucesso de vendas.

A metodologia Kaizen, oriunda do Model T, surgiu como uma abordagem
sistematica para a solucdo de problemas. Tem como foco a melhoria, sustentada na
eliminacdo de desperdicios no Gemba #, com base no bom senso e no uso de solucdes
baratas que se apoiem na motivacao e criatividade dos colaboradores para melhorar a
pratica dos seus processos de trabalho.

Essencialmente, o foco do Kaizen é o modo de pensar de todos os lideres e
funcionarios, uma atitude de autorreflexdo e até mesmo de autocritica, um cessante anseio
de melhorar. E a mudanca da situacdo atual de um processo, sendo analisado e
rapidamente implementado, onde as melhorias se traduzem em beneficios concretos
(Liker, 2005).

O Kaizen ensina as habilidades para trabalhar de modo eficiente, resolver
problemas, documentar e melhorar os processos, recolher e analisar dados.

Baseada na l6gica de oferecer melhores produtos a precos menores, é fundamental
que as empresas apostem em filosofias que, consistam em formas alternativas para
“identificar e eliminar os varios tipos de desperdicio que ndo acrescentam valor aos
clientes e aumentam o0s custos”, esclarece Masaaki Imai.

N&o s0 a nivel interno, estimulando o desempenho dos funcionarios, mas tambeém
no mercado empresarial. “As melhores empresas estdo concentradas na melhoria
continua dos seus processos e das suas pessoas e, por isso, sdo as que ganham 0s
campeonatos”, destaca Masaaki Imai.

O mesmo autor refere que “é 0 esforco do coletivo que deixa a empresa mais forte
e competitiva”, sobretudo no atual contexto de crise. Apesar de o trabalho ser coletivo, a

4 Gemba: Local onde o trabalho é realizado
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iniciativa deve partir “dos gestores de topo”, defende. E a lideranca da empresa que tem
de fomentar a melhoria continua e de estar atenta as necessidades dos funcionarios, mas
estes também tém de ser pro-ativos de forma a trabalharem unissonamente.

Perante a filosofia Kaizen, é sempre possivel fazer melhor. Como conceito dentro
de uma empresa, deveriamos ter, no minimo, uma melhoria implantada por dia.

Os elementos-chave para o sistema Kaizen eficientes sdo°:

a) Qualidade em tudo que se faz;

b) Esforco e dedicagéo;

c¢) Envolvimento de todos os funcionarios da empresa, desde o presidente até o
operador de maquinas;

d) Vontade de mudar e de vencer;

e) Comprometimento.

Segundo Sharma (2003, p.114), Kaizen utiliza questdes estratégicas baseadas no
tempo. Nesta estratégia, 0s pontos-chave para 0s processos produtivos séo: a qualidade
(como melhora-la), os custos (como reduzi-los e controla-los), e a entrega pontual (como
garanti-la). O fracasso de um destes trés pontos significa perda de competitividade e
sustentabilidade nos atuais mercados globais, menciona o autor.

Atualmente deparamo-nos com uma filosofia que tem como finalidade
desenvolver um trabalho em grupo para identificar os problemas e suas causas, utilizando
ferramentas adequadas, propor solucdes, aplicar as melhorias, padronizar 0s processos e
acompanhar os resultados para garantir as metas estabelecidas.

Com o objetivo de afirmar os bons resultados obtidos através da implementacao
da filosofia Kaizen, consideramos ser pertinente a apresentacdo de alguns casos de
sucesso noutras empresas (anexo XI). Os exemplos apresentados, sdo relativos a
empresas com laboracdo em diferentes areas, atestando a possibilidade de implementacéo
das ferramentas Kaizen em diversos ambitos, sendo apenas necessario ajustar a situacdo
em causa e ter em consideracdo 0s objetivos que a organizacgao pretende alcangar.

SFonte:http://www.qualidadebrasil.com.br/artigo/qualidade/Kaizen_um_processo_de_melhoria_continua_
nas_empresas, acedido em 16-05-2015
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1.3 — Kaizen como Melhoria Continua

“Hoje melhor do que ontem, amanhd melhor do que hoje”
(Imai, 1994, p.20)

Nas Ultimas décadas, o sucesso da Toyota originou uma enorme procura por mais
conhecimento relacionado com o pensamento Kaizen. Existem centenas de livros, bem
como milhares de artigos jornalisticos que exploram o assunto. Surgiram também
empresas, institutos, associagbes e comunidades dedicadas a estudar, desenvolver e
fornecer consultoria sobre estas metodologias e cultura.

Nos ultimos anos a aplicacdo do Kaizen expandiu-se para outras areas
(administrativas, 1&D) e para novos setores (servigos, retalho, saude, construcéo,
logistica e distribuicao, setor pablico).

A prépria forma como o Kaizen é visto pelas organizac@es evoluiu. Deixou de ser
visto apenas como um conjunto de ferramentas que s&o aplicadas pontualmente em caso
de necessidade de melhoria, para ser visto como um sistema integrado que faz parte do
préprio sistema de gestdo da organizacao.

Todas estas alteracdes foram acompanhadas por uma evolucdo das organizacdes,
que contribuiu também para a criacdo da Cultura de Melhoria Continua através da
mudanca de alguns paradigmas.

Gilmore (1990), afirma que a melhoria continua é a integracdo das filosofias
organizacionais, técnicas e estruturais para atingir a melhoria de desempenho sustentavel
em todas as suas atividades, de forma ininterrupta e constante.

Segundo Jorgensen et al (2006), a definicdo da melhoria continua, pode ser
definida como um processo planeado, organizado e sistémico de carater continuo,
incremental e de abrangéncia organizacional, visando melhorar o desempenho.

O alcance do sucesso da organizacdo ndo passa por uma imutabilidade e
linearidade de atua¢do, mas sim por uma constante preocupacao e adaptacao as alteracdes
da envolvente e aos recursos humanos presentes na organizagdo. Vivemos numa
sociedade em constante evolugéo tecnoldgica inserida num mercado cada vez mais global
assente na inovacdo, onde a competitividade é tida como primordial, visando sermos
capazes de oferecer um melhor servigo, mais rapido, mais barato e de melhor qualidade,
garantindo assim 0 sucesso.

Todavia, o verdadeiro triunfo esta em poder gerir o processo de modo consistente
para que o sucesso, se bem que nunca garantido, seja mais provavel. Logo, a questao ndo
é se vale a pena ou ndo inovar, mas sim como fazé-lo com sucesso, pois um processo de
inovacdo requer trabalho, sistematizacéo e disciplina, praticas organizacionais concretas
que incentivem a inovacao e a criatividade e que construam uma verdadeira cultura de
inovacdo empresarial.

Peter Drucker (1998) defende que a criacdo de valor advem da produtividade e da
capacidade de criar e inovar, aplicando o conhecimento ao trabalho, desenvolvendo os
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designados “trabalhadores do conhecimento”. Deste modo, as empresas devem
desenvolver e estimular a capacidade criadora e inovadora dos seus colaboradores
fomentando o pensamento divergente, integrado e inovador, a0 mesmo tempo que
investem numa cultura de estimulo a criatividade e inovacdo, nomeadamente, através de
praticas estimuladoras do processo criativo e inovador.

A atencdo pelo tema da inovacdo no seio empresarial deve-se, entdo, a necessidade
de sobrevivéncia das empresas neste tipo de ambiente, ambicionando a diversificacdo e
melhoria dos seus produtos, a antecipacdo das exigéncias do mercado, 0 recrutamento,
selecdo e retencdo de bons colaboradores e a melhoria da qualidade dos seus
produtos/servicos e parcerias, refere o autor Sousa et al. (2011).

A melhoria continua esta presente em empresas bem estruturadas. Para Chaves
(2000), € um sistema que pretende promover o trabalho em equipa e possibilita o
crescimento humano por meio de uma constante troca de ideias e conhecimentos entre os
seus componentes.

Para o autor Scotelano (2007) trata-se de um sistema que estimula a capacidade
de agir das pessoas de forma a resolver problemas e desafios, visto que, cada vez mais,
as empresas necessitam de trabalhar guiadas por objetivos e desempenhos principais. Mas
para isto a melhoria continua requer o envolvimento de todas as pessoas da empresa para
se obter, de forma sisteméatica e constante, o aperfeicoamento dos processos e dos
produtos e a mudanga na cultura da empresa e no planeamento da mesma.

Visto que nada é perfeito, por melhor e mais complexo que um processo seja, a
melhoria continua pode ser sempre aplicada com o objetivo de alcancar a otimizacao. Se
bem aplicada, responsabiliza todos os envolvidos fazendo com que haja uma constante e
ciclica evolucdo e pode estar direcionada para qualquer tipo de objetivo.

Segundo Pinto (2009), o conceito de melhoria continua tem sido como uma das
formas mais eficazes para melhorar o desempenho e a qualidade das organizagdes, pois a
melhoria continua pode surgir a partir de uma necessidade ou oportunidade, de maneira
preventiva ou corretiva. Independente da sua origem, é fundamental que seja reconhecida
pela empresa como ponto-chave perante um crescimento e que seja incentivada e aplicada
frequentemente em forma de planos e projetos.

E importante criar uma equipa e escolher o seu lider que terd como principio
envolver e manter toda a equipa informada dos objetivos a alcancar. Este apoio é essencial
para 0 sucesso na procura da melhoria continua, mas também tera de existir a preocupagéo
para a escolha do melhor método a ser aplicado em cada situacdo. Sera essencial fazer
um levantamento dos problemas, procurar as causas dos mesmos e definir solucgdes
(Scotelano, 2007).

Para aumentar a qualidade, a rapidez dos processos, os custos, a flexibilidade para
a mudanca e a capacidade das empresas em dar resposta aos seus clientes, é necessario
adotar técnicas e ferramentas. Esta ado¢do de técnicas de melhoria continua é a solucgéo
para producdo com eficéacia e eficiéncia, mas é necessario ter o conhecimento e perceber
0 porqué das suas utilizagdes (Scotelano, 2007).
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Lucinda (2010), menciona que a melhoria continua é como um processo virado
para a constante inovagédo da empresa e tem como objetivo melhorar o layout, melhorar a
pratica de trabalho e a qualidade do produto. Contudo, a inovacdo resulta a partir de um
processo de aprendizagem dentro da empresa e a partir do conhecimento implicito das
pessoas relacionadas com a melhoria (Tanaka et al. 2012).

Guimardes et al. (2011) descrevem que a grande diferenca entre a inovagéo e a
melhoria continua estd na procura da perfeicdo, porque a melhoria continua preocupa-se
com o completo e continuo aperfeicoamento dos produtos e a inovagdo preocupa-se com
0s grandes progressos e com o crescimento rapido dos mesmos.

Tal como outras grandes organizacgdes, a SONAE tem vindo a aplicar nos altimos
anos a metodologia Kaizen. Atualmente, esta filosofia € vista como um dos pilares chave
da sua cultura e da sua forma de trabalhar na SONAE.

A MC é vista como uma filosofia e um conjunto de metodologias que permitem a
organizagao:

v" Melhorar a qualidade;
Reduzir os custos;

Melhorar o servico ao cliente;
Aumentar a motivacdo dos colaboradores.

ASRNRN

Um sistema de MC ¢é constituido por um conjunto de componentes de melhoria
interdependentes entre si e que formam um todo integrado, que permite a correta
implementacdo da MC dentro da organizagéo.

As alteracGes nas organizacbes foram provocadas por diversos fatores que
contribuiram também para a implementacdo de uma cultura de Melhoria Continua.

Desde o inicio do séc. XX até hoje, muitas foram as altera¢fes na estrutura, cultura
e gestdo das organizacdes, como podemos verificar na figura 1:

| >

Era da Industrializagédo Era da Industrializagédo Era da Informacao

Classica (1900-1950) Neocléssica (1950-1990) (ap6s 1990)
ESTRUTURA Estrutura burocrética, Estrutura mista, com énfase na Descentralizada. Fluida, agil e flexivel. Enfase nas
ORGANIZATIVA centralizadora, rigida e inflexivel. departamentalizacéo. redes de equipas multifuncionais.

Cultura organizacional focada no Cultura organizacional focada no futuro. Enfase na

CULTURA Cultura organizacional focada no presente. Enfase na valorizagdo da mudanca e na inovagéo. Valor ao conhecimento e
ORGANIZACIONAL  |passado e nas tradi¢des. renovacao e da revitalizacéo. criatividade.

Pessoas tratadas com Seres Humanos proativos e

Pessoas tratadas como fatores inteligentes que devem ser impulsionados. Enfase
inertes e estaticos. Enfase nas Pessoas tratadas como recursos. na liberdade e no comprometimento para motivar
PESSOAS regras e controles rigidos. Enfase nos objetivos organizacionais. as pessoas.

Administracédo de Pessoas.

GESTAO DE PESSOAS |Relagdes Industriais. Administragdo de Recursos Humanos.  Gestéo de Pessoas.
AMBIENTE Ambiente organizacional estatico Intensificacéo das mudancas
ORGANIZACIONAL  |e previsivel. ambientais. Ambiente organizacional imprevisivel e mutavel.

Figura 1 — AlteragBes nas estruturas organizacionais
Fonte: Adaptado SONAE 2015

Ao logo dos altimos anos as organizacgdes tiveram que evoluir para responder ao
aumento da concorréncia e das exigéncias dos clientes. Tiveram que alterar a forma como
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se organizavam para se tornarem mais flexiveis e conseguirem responder ao mercado.
Tiveram de mudar comportamentos para melhorar a qualidade e tornar os produtos e
servicos mais rentaveis.

No passado existia uma distin¢do clara entre a responsabilidade de "pensar” e a
responsabilidade de "executar”. As chefias eram responsaveis por pensar e por melhorar
0S processos, e os trabalhadores eram responsaveis por cumprir as normas definidas, ndo
questionado a forma como realizavam o seu trabalho.

Com o aumento das exigéncias do mercado, as empresas viram-se obrigadas a
mudar este paradigma e colocaram toda a organizacdo a "pensar” e a fazer Melhoria
Continua, desde os trabalhadores do terreno até a gestéo de topo.

1.4 — Kaizen e a produtividade

Segundo Murugan (2005), o autor Imai, a partir de varios estudos sobre a
produtividade americana, percebeu os métodos que eram utilizados pelas empresas
americanas para aumentar a produtividade. Estes métodos americanos estavam
relacionados com a procura de melhorias inovadoras através da inovacdo tecnoldgica,
grandes investimentos e bons engenheiros. Ja nas empresas japonesas 0 método mais
utilizado para aumentar a produtividade era incentivar e envolver as pessoas da empresa
na procura de pequenas melhorias a custo baixo.

Manter organizado o ambiente em que se vive e trabalha ndo é uma tarefa facil. E
preciso praticar as atividades impostas para se adquirir padronizacao e disciplina. Essas
atividades bem realizadas melhoram a qualidade de trabalho e consequentemente,
aumentam a produtividade (Suzaki, 1987).

Melhoria continua é um processo focado na inovacao incremental e continua. A
esséncia da melhoria continua esta na pesquisa rumo a evolugdo constante e consciente,
superando obstaculos, solucionando problemas, aprendendo com erros e acertos,
ensinando, conhecendo, contribuindo, assim, ndo somente para o crescimento pessoal e
individual, mas também profissional e organizacional.

A otimizacdo de processos produtivos ja é estudada desde hd muito, sendo
evidenciada desde os estudos iniciais de Taylor, a divisdo do trabalho e através desta o
aumento da produtividade e da capacidade de producdo de bens numa escala cada vez
maior (Gunet, 1999).

Para acompanhar o ambiente em constante transformacgéo, torna-se essencial ter
pensamentos e a¢Bes voltados para a melhoria continua, e assim, desenvolver uma cultura
com base nela. A sua pratica facilita a criagdo de um ambiente de aprendizagem continua,
procurando o melhor uso do conhecimento existente na organizagéo e potencializando a
capacidade de criacdo de novos conhecimentos.

Smith (1997) comenta que investigadores do campo da gestdo e do
comportamento organizacional atribuem ao modelo de producéo, a mao-de-obra flexivel
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e as ferramentas de melhoria continua com envolvimento dos empregados, como a base
do sucesso no incremento da produtividade.

Numa organizagdo e para que 0s seus colaboradores estejam motivados, é
necessario que haja comunicacéo entre eles e que lhes sejam incutidas responsabilidades
para que estes se sintam membros fundamentais de uma equipa de trabalho e ndo apenas
mais um elemento. De seguida podemos verificar alguns dos beneficios conseguidos
através da comunicacgdo e consequente motivacdo dos colaboradores.

Comunicamos, logo estamos motivados e produzimos mais

O primeiro passo para desenvolver a comunicagdo ao nivel da equipa de trabalho
passa pela instituicdo de reunides de grupo.

"Cerca de 90 por cento dos problemas das empresas giram em torno da
comunicacdo ou da auséncia desta". A citacdo é do norte-americano Peter Russel e
encaixa perfeitamente no contexto empresarial portugués. Uma grande parte daquilo a
que habitualmente se designa de "equipa de trabalho" é, na verdade, comunicacao.

1.4.1 - Beneficios obtidos com a comunicacéo e consequente motivagao®:

- Melhoria da comunicacéo dentro da equipa;

- Melhoria da organizacéo do dia-a-dia das equipas;

- Maior envolvimento e motivagé&o;

- Colaboradores capazes de manter e melhorar 0s seus processos e areas de
trabalho;

- Partilha de dados relevantes acessiveis e disponiveis de forma;

- Acompanhamento dos indicadores de desempenho das equipas.

Numa fase inicial para desenvolver a comunicacdo ao nivel da equipa de trabalho
é necessario a instituicdo de reunides de grupo, ao estilo stand up meeting’. Estas
reunides, que deverdo ter uma frequéncia regular, uma agenda bem definida e ser pautada
pela objetividade, servem para que a equipa de trabalho partilhe informacdes sobre
indicadores, acGes em curso e priorizem tarefas.

Além de envolver os colaboradores, esta "medida” vai permitir as equipas
melhorar os seus processos de trabalho, em que os colaboradores sentir-se-d0 mais
envolvidos e motivados e isso € sindbnimo de produtividade.

® Fonte: http://www.dinheirovivo.pt/guru/interior.aspx?content_id=4404198&page=-1. Acedido a 16-02-
2015.

7 stand up meeting é uma breve reunido realizada com regularidade pela equipa de desenvolvimento com
0 objetivo de compartilhar informacdes sobre o projeto e priorizar as suas atividades. Trata-se de um didlogo
entre todos os membros da equipa.
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1.5 — Ideias chave da Metodologia Kaizen

A filosofia de Melhoria Continua pressupfe algumas IDEIAS CHAVE, que devem
ser interiorizadas (Instituto Kaizen):

1. Ver OPORTUNIDADES DE MELHORIA NOS PROBLEMAS — cada problema deve ser
encarado como um desafio e um potencial ganho e resolvido em equipa;

2. Apostar na MUDANGCA DE PEQUENAS ROTINAS, 0u Seja, olhar para a nossa realidade
e eliminar ou reduzir pequenos desperdicios que, no seu todo, se traduzem em
grandes ganhos: “Melhorias imperfeitas sdo melhores que perfei¢ao adiada!”;

3. Aplicar metodologias de “BOM SENSO”, que exigem baixos investimentos e que
consistem em utilizar os conhecimentos do “saber da experiéncia” e das
competéncias das equipas;

4. MELHORAR TODOS 0OS DIAS — implica, sempre que possivel, fazer melhor e
dedicar todos os dias tempo para pensar e implementar melhorias;

5. QUESTIONAR TUDO SEM PARADIGMAS — “A verdadeira descoberta consiste ndo em
procurar novas terras, mas em observar através de novos olhos” (Proust, M.,
1988).

6. ELIMINAR OU REDUZIR DESPERDICIOS — implica a andlise da forma como se
trabalha, para encontrar as melhores solugdes dentro de portas.

Com o decorrer da revisdo da literatura, os conceitos anteriormente apresentados
serdo explanados de forma mais detalhada para uma melhor compreensdo dos mesmos.

Segundo Imai (1999), qualquer empresa que adote a filosofia Kaizen, deve iniciar
com a implementacdo de 3 atividades: Standardizacdo (ciclo SDCA), 5°S e eliminacéo
do “Muda” — os trés pilares do local de trabalho. Ao longo da reviséo da literatura serdo
apresentados os fundamentos anteriormente referidos, bem como outros igualmente
importantes para assegurar uma constante melhoria na organizagéo.
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CAPITULO II - FUNDAMENTOS DO KAIZEN

2.1 — Os cinco principios do Kaizen

De acordo com Imai (1986) os valores abaixo apresentados sdo verdadeiros
principios de funcionamento que garantem os bons resultados de qualquer atividade de
melhoria continua, tais como:

a) Criar valor para o cliente
b) Envolvimento das pessoas
c) Eliminar desperdicio

d) Ir para o gemba

e) Gestdo visual

1. CRIAR VALOR PARA O CLIENTE 3. ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
Qon o
I
-4 il
2. ELIMINAR DESPERDICIO A 4
\.‘ ALK 1
Cliente em 12 lugar MUDA NZo Culpar / N&o Julgar
(inutilidade, desperdicio)
MURA
(variabilidade) .
4.IR PARA O “GEMBA” 5. GESTAO VISUAL
MURI
(sobrecarga, esforco
extenuante)

Gemba = Local onde se acrescenta valor Tornar processos visiveis e a prova de erro

Figura 2 — Os cinco principios do Kaizen
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

a) Criar valor para o Cliente

Atualmente, devido ao mercado globalizado e altamente competitivo, aumenta
cada vez mais a pressdo para que as empresas encontrem maneiras novas de criar e
entregar valor aos clientes com o objetivo de assegurar os lucros nos negocios e manter
vantagem competitiva.

O cliente devera ser a prioridade de todos os colaboradores. Para que tal aconteca,
ndo devera existir um ambiente rigido e funcional que conduza ao isolamento das varias
areas em torno de si proprias.

Criar um produto de valor acrescentado para a satisfacdo do cliente surge numa
perspetiva de unidade e de trabalho em torno de um objetivo comum: O cliente em 1°
lugar.

A orientagdo para o mercado é focalizado no cliente, assim € necessario:

- Compreender as necessidades e expectativas dos clientes;
- Antecipar as vontades e tendéncias antes da concorréncia.
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A figura 3 indica as consequéncias que terdo de ser impostas para se atingir 0s
objetivos iniciais, sem por em causa a maxima qualidade do produto e/ou servico final e
assim satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes:

Temos que ter os precos mais baixos
do mercado

Cumprir os prazos é prioritario, ainda
que a Qualidade seja prejudicada

A produgdo tem sempre prioridade

0
>

CONSEQUENCIAS

Corte de custos, comprometer
Qualidade, Clientes Insatisfeitos

O cliente recebe a tempo um
produto defeituoso

Avarias do equipamento, ou muita

QUALIDADE EM 12 LUGAR

Mais eficiéncia através da eliminacédo
de desperdicios e custos de
distribuicdo
Melhorar os processos para reduzir
0S prazos

Reduzir o tempo necessario para

o
2>

sobre a manutencéo preventiva variabilidade no produto manutencdo preventiva

Figura 3 — Satisfagdo das expetativas dos clientes com qualidade
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

De acordo com Junior e Cardoso (2012), as empresas devem trabalhar para
atender as necessidades do cliente, neste sentido necessitam ter agilidade e flexibilidade
para poder responder de forma relativamente rapida as varia¢6es dos pedidos dos clientes,
mudangas no volume de produgdo e mudancgas nas datas de entrega, sem ter elevado
volume de stocks.

Segundo Guedes (2008) uma organizacao deve rejeitar qualquer acdo que néo
aumente valor para o cliente, procurando sempre a perfeicdo e que elimine todo o
desperdicio que possa ocorrer nos processos de producao;

b) Eliminar Desperdicio (“Muda’)

A ideia base é a de elaborar os processos de negécio de forma a diminuir ao
maximo o desperdicio, obtendo, desta forma, um fluxo continuo composto apenas de
processos que acrescentam valor ao objeto de negécio Imai (1987)

A criacdo de um fluxo continuo nos processos de negocio ira forcar a uma
diminuicdo no stock de matéria-prima ou de informacdo. Essa diminuicdo expde
ineficiéncias que exigirdo solucbes imediatas, caso contrario, todo o fluxo ird parar por
mais tempo e o prejuizo sera ainda maior.

Quando os processos estdo ligados uns aos outros, ha mais trabalho em equipa,
feedback mais rapido sobre os problemas, maior controlo sobre 0 processo e pressao
constante sobre as pessoas para resolver problemas, pensar e crescer.
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Identificacdo dos Trés Mus (Muri, Mura e Muda)

Os trés Mus permitem que haja equilibrio entre a capacidade e a carga, que
normalmente da origem a grandes perdas para a empresa. Os trés vocabulos japoneses
séo:

v" Muda — Refere-se ao desperdicio, a tudo o que ndo acrescenta valor e, como tal,
deve ser reduzido ou eliminado. Posto de uma outra perspetiva, desperdicio refere-se a

todas as componentes do produto e/ou servigo que o cliente ndo estara disposto a pagar
(Pinto, 2009);

v" Mura — Refere-se as inconsisténcias ou as irregularidades que devem ser
eliminadas atraves da adocao do sistema Just-In-Time (JIT) procurando fazer apenas o
necessario e quando pedido. Este € aplicado através do sistema pull deixando o cliente
puxar 0s produtos ou servigos;

v" Muri — Manifesta-se a partir da insuficiéncia ou do excesso que devera ser
eliminado pela uniformizacdo do trabalho (garantindo que todos seguem 0 mesmo
procedimento, tornando 0s processos mais previsiveis, estaveis e controlaveis).

c) Envolvimento das pessoas

O desenvolvimento das pessoas através do envolvimento € uma crenca muito forte
para a melhoria continua. Para cada tipo de melhoria existe um habito a mudar. Para cada
habito existe um grupo de pessoas que vai ter de adotar novos habitos, abandonando os
anteriores. Desde os diretores aos operadores, todos necessitam de ser envolvidos, de forma
a estarem aptos a adotar novos habitos.

O caminho para uma organizacdo se tornar e manter bem-sucedida passa,
obrigatoriamente, pelas pessoas que fazem parte dessa organizacdo. O espirito do Sistema
Toyota de Producéo € aqui enfatizado, é que para criar equipas que excedam 0s parametros
de desempenho, é preciso, além de individuos com excelente formacdo técnica, lideres que
sirvam de exemplo técnica e filosoficamente para as suas equipas. Primeiramente, espera-se
gue um lider incuta aos seus colaboradores a cultura da empresa, ele precisa de ser um modelo
para os trabalhadores, para isso tem de saber como o trabalho é realizado, mesmo as tarefas
mais basicas, em cada parte do Gemba que esta sob a sua responsabilidade.

O capital Humano é o recurso mais valioso de uma organizacao. S&o as pessoas
guem conhecem 0s processos, que séo confrontadas com problemas e que séo o grande
motor da melhoria. E por isso fundamental, que em qualquer projeto Kaizen haja um
comprometimento total das pessoas envolvidas, totalmente desprovido de julgamento ou
culpa.
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O mote “Nao culpar / Nao julgar” (anteriormente adotado pela SONAE) tenta
passar exatamente a mensagem de que um ambiente repressivo contribui para a omisséo
dos problemas, quando o importante é promover a confianca entre as pessoas que lhes
permita identificar e eliminar rapidamente qualquer problema que possa surgir.

d) Irpara o Gemba

A palavra gemba é um termo japonés que significa “lugar verdadeiro”, ou seja,
“lugar onde ocorre o trabalho que agrega valor” (Imai, 1996), onde os problemas séo
detetados e resolvidos. Podemos apresentar como exemplos, a fabrica no caso da Toyota,
a loja no caso do Continente e 0s centros administrativos no caso dos escritérios da
SONAE.

E o local mais importante de uma empresa, pois é onde se passa a maior parte do
tempo, a resolver problemas e a melhorar os processos do dia-a-dia, a detetar falhas e a
implementar melhorias.

“... é no Gemba que tudo se joga, 0 Gemba é o espelho do trabalho dos gestores,
a qualidade do seu trabalho reflete-se na forma como as pessoas trabalham, por isso é
onde se deve passar a maior parte do tempo possivel. “ (Imai, 2010)

Para obter um Gemba ativo, é necessario:

Ajudar as pessoas a compreender as suas responsabilidades de melhoria;

Dar tempo as pessoas para a melhoria;

Dar tempo as pessoas para desenvolver confianca na organizacao;

A Gestdo deve assumir riscos e liderar o processo, reconhecendo 0S SUCessos
e confrontando os problemas;

Garantir que a concegdo e desenho do Gemba estdo em sintonia com as
atividades Kaizen.

ANANENEN

<

Figura 4 — Equipas de trabalho

Para uma constante melhoria, os métodos utilizados no gemba tém por finalidade
desenvolver um trabalho em grupo, de forma a identificar os problemas e suas causas /
raizes, propor solucdes, padronizar os processos e acompanhar os resultados para garantir
a concretizacdo das metas estabelecidas.
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e) Gestdo Visual:

A gestdo visual é uma poderosa ferramenta, uma vez que 83% da informacéo que
0s seres humanos recolhem é através da visdo. O objetivo da gestdo visual é evidenciar
anomalias e facilitar a comunicacdo, permitindo transmitir a informacéo de forma rapida
e facil a todas as pessoas.

O termo “gestdo” significa: orientar, medir, controlar, tomar decisdes. Entéo,
“gestdo visual” significa fazer tudo isso, recorrendo a ajudas visuais, sejam graficos,
sinais, parametros, entre outros.

A informacdo deve estar disponivel para todos sob forma mais simples possivel.
Assim, normas de trabalho, regras de seguranca ou utensilios de trabalho, todos devem
estar munidos de auxilios visuais que facilitem a transmissao de informacéo.

(&) Perceber o estado das tarefas
A Gestdo Visual
ajuda-nos:

(] Expor dados / indicadores

® Identificar
problemas

equipamentos

® Facilitar a utilizag&o dos B
]

Esquematizar a
organizagao e relagoes

Figura 5 — Gestéo visual
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

Um aspeto fundamental nas empresas € a existéncia de uma passagem de
informacdo eficiente entre os varios niveis da empresa. Hoje em dia, geralmente a
informacdo existe e esta disponivel, mas a partilha e troca da mesma dentro da
organizacdo é, frequentemente ineficiente (Bilalis et al, 2002). Nesta medida, séo
utilizadas ferramentas visuais de modo a permitir a todos os intervenientes saber em que
estado esta o processo que lhes pertence.

A Gestdo Visual serve para apoiar 0 aumento da eficiéncia e eficacia das
operagdes, tornando-as mais visiveis, logicas e intuitivas. Foca a ideia que “uma imagem
vale mais do que mil palavras” e que “uma norma é o caminho conhecido como mais
eficiente de desempenhar determinada tarefa” (Imai, 2010).

A filosofia Kaizen considera deveras importante a reducdo ou eliminagdo de
desperdicios em tudo o que ndo acrescenta valor. Assim, no préximo capitulo referimos
alguns tipos de gastos mais recorrentes nas organizagoes.
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2.2 — Modelo dos 7 “MUDA”

“Ndo ha nada mais inutil do que fazer de forma eficiente algo que nunca deveria ter
sido feito”.
Peter Drucker (2001)

“Muda” = Desperdicio

Para a reducéo efetiva dos custos da producao, os desperdicios (“muda”) devem
ser analisados e ponderados, pois tém uma relagdo entre si e s&o muitas vezes ocultados
pela complexidade de uma grande organizacao.

De acordo com Pinto (2009), o desperdicio corresponde a todas as atividades que
ndo acrescentam valor. A estas atividades os Japoneses chamam de “muda”, isto porque
CONsomem em excesso 0S recursos e o tempo, que pode fazer com que os produtos ou
servigos sejam disponibilizados no mercado a um preco superior do que deviam.

O Kaizen visa a eliminagao dos sete “Mudas” mais recorrentes nas empresas, de
forma a alcancar a competitividade e a exceléncia, que sdo os seguintes:

1. Erros: Servicos ou Informacdo errados; materiais estragados. Provocam
retrabalho, correcéo, transporte adicional, custos adicionais.

Ex: Enderecos errados, documentos errado.

2. Pessoas paradas: Espera da chegada de informacdo, autorizacao, ou materiais
(consumiveis, material escritdrio, entre outros.). Tudo isto provoca desperdicio de tempo
de trabalho, tempos de processo longos.

Ex: Espera de acessos (password / autoriza¢do) no computador.

3. Processos complicados: Instrugdes de processos (procedimentos) inadequados
ou ndo existentes e deficiente armazenagem de informacao (material).

Tudo isto provoca desmotivacdo, esforco adicional de trabalho, recursos mal
utilizados (pessoas, equipamento, conhecimento).

Ex: Tarefas que ndo sdo necessarias para cumprir os requisitos do utilizador.

4. Movimento de pessoas: Pessoas que séo obrigadas a desloca¢es. Movimento
ndo significa trabalho, o que se traduz em desperdicio.

Ex: Distancia a equipamento centralizado (impressora)

5. Informacao (ou materiais e equipamentos) parados:

-Stocks de informagéo: Dados guardados em memaria ou armazenados em disco
e que nunca sdo utilizados;

-Stocks de trabalho em curso: Processos em curso de trabalho e que estdo a espera
da sua vez de processamento.

6. Informacgdo a mais: Significa gerar mais informacdo do que aquela que é
necessaria. Informacdo a mais consome tempo e gera stocks de informagéo
desnecessarios, 0 que leva a uma espera desnecessaria por parte do cliente.

Ex: Fazer relatorios que ninguém vai ler em detalhe.
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7. Transferéncia de informacdo (ou materiais): Informagéo transmitida por
diversos interlocutores e entre varios processos. Provoca custos, procura e perda de tempo
e informagéo.

Ex: Transporte entre varios andares e departamentos (correio interno).

Nas empresas, adquirem-se habitos e rotinas nas atividades e tarefas que,
posteriormente se constata serem desnecessarias e em nada acrescentam valor & execugao
de tarefas. Assim, € necessario identificar as situacGes causadoras de desperdicio
(anteriormente apresentadas), e fazer com que estas sejam mitigadas.

Depois de se terem considerado os principais enfoques do Kaizen, no capitulo
seguinte serdo abordadas as ferramentas usadas por esta metodologia de gestéo.
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CAPITULO III - FERRAMENTAS UTILIZADAS PELA FILOSOFIA KAIZEN

"As ferramentas sempre devem ser encaradas como um meio para atingir as metas ou
objetivos™.
Yoshinaga, C. (1988)

3.1 — Kaizen diario

O objetivo da Melhoria Continua Diaria (MCD) € criar lideres de equipa que
desenvolvam as suas equipas para se tornarem equipas autbnomas capazes de manter e
melhorar o0s seus processos e areas de trabalho numa base didria. Uma vez que é aplicada
de forma transversal a organizacdo, a MCD pretende contribuir para a implementacéo de
uma cultura de melhoria de forma sustentada.

Praticar Melhoria Continua Diaria em todas as equipas naturais®, tem como
objetivo mudar mentalidades e comportamentos, sustentar melhorias e alinhar a
organizacao.

A MCD é uma ferramenta transversal e construida ao longo do tempo com o
contributo de todos na organizacdo. Nos projetos definem-se novas solugbes, normas,
regras e objetivos que cabe as equipas naturais sustentar, estabilizar e melhorar numa base
frequente, ou seja, no ambito da Melhoria Continua Diéria.

O sistema de Kaizen diario envolve a criatividade das pessoas de todos 0s niveis
da organizacdo para melhorar o seu préprio trabalho, o que ndo sé ajuda a manter a
eficiéncia operacional, mas também melhora a equipa de trabalho.

O Kaizen diario € uma metodologia para envolver as equipas na pratica diaria de
rotinas, tais como:

v Acompanhamento do cumprimento de normas de trabalho e qualidade;
v Identificacdo de potenciais melhorias;
v Resolucédo de problemas;

O acompanhamento na realizacio de indicadores de desempenho® pelas equipas
locais, é importante para envolver mais a criatividade e empenho por parte dos
colaboradores. A medida que essas praticas se tornam habituais, as melhorias de
desempenho sdo sustentadas, criando um feedback positivo que promove o processo de
mudanga cultural.

8 Equipas naturais: Na SONAE existem diversas equipas, ao qual sdo denominadas de equipas naturais

® Os indicadores de desempenho servem para avaliar e medir o nivel de execugdo dos processos chaves
para a empresa huma determinada equipa. Estes facilitam o direcionamento dos esforgos para a melhoria
dos indicadores mais importantes num dado setor.

22|P&agina



Kaizen na Direcao dos Servigcos Administrativos da SONAE

3.1.1 - Os beneficios do Kaizen diario

No seguimento do anteriormente explanado, o Kaizen diério traz inimeros
beneficios para as empresas e para os seus colaboradores, nomeadamente®:

Alinhamento dos objetivos em toda a organizacao;

Melhor comunicacéo;

Criagdo de mecanismos de resolucdo répida de problemas;
Criacdo e manutencdo de normas nas equipas;

Minimizacdo do impacto de tarefas ndo planeadas;

Suporte das melhorias realizadas nos projetos Kaizen;
Contribuicéo para a criacdo de uma cultura de Melhoria Continua.

AN NN

O Kaizen diario é encarado como uma mais-valia em cada organizacdo, uma vez
que reduz desperdicios e favorece a qualidade e a produtividade, contribuindo para uma
performance competitiva empresarial.

3.2 — 4 Niveis de Kaizen diario

““ . r . . i
O importante é mudar sempre, mesmo que estejamos crescendo e ganhando o jogo

Imai, M. (1986)

A implementacdo das préticas associadas & metodologia Kaizen, é feita de forma
faseada e consistente. Atualmente na DSA, os colaboradores estdo dotados dos quatro
niveis das praticas da Melhoria Continua Diaria representadas na figura 6.

Cada nivel da MCD inicia-se com uma formacao teorica aos colaboradores dos
métodos correspondentes, a que se segue a implementacdo dos mesmos. As ferramentas
correspondentes a determinado nivel de formacgdo tém como finalidade alavancar o
alcance dos objetivos previamente estipulados pela organizagao.

Os lideres das equipes naturais guiam as equipas na implementacdo da MCD. Ao
longo da implementag&o, ocorrem sessdes de acompanhamento no Gemba, cujo objetivo
é resolver eventuais problemas e identificar boas praticas que devam ser desmultiplicadas
pelas restantes equipas. Para garantir a passagem ao nivel seguinte, sdo realizadas
auditorias.

10 Fonte: http://pt.Kaizen.com/consulting/melhoria-das-equipas-naturais-(Kaizen-diario).html Acedido a
18-04-2015
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Estes passos repetem-se para todos 0s niveis, pois € necessario formar e
acompanhar os colaboradores para que possam corresponder as expectativas na
implementacdo de novas ferramentas, técnicas e conhecimentos adquiridos.

3 Melhoria PDCA

:Z Melhores A
Praticas SDCA
Organizacdo A A
dos Espagos
Organizagdo A A A
das Equipas
A A 4 A
st Reunilies < Equips Organizagdo Bisica sos Adog30 aas Melhores Resoluglio « Problemas
objetivos Normakizadas Espagos  Trabalho Préticas Dificeis
< ’ N Simplificac3o .
Miss3o« kpi's s Equipa Manutencdo Redu¢do e u(’u;v;‘)le.)‘zﬁlz) U fluxo de
claros Organizada ses Desperdicio de Tempo trabalho
Espagos e Trabalho
Responsabilidades ¢ Walk e talk segeir os
Equipa Atribuidas stacdacds
ferramentas  Quadrosde Equipa 5S fisicos e informdticos SDCA (Normalizacso) Resolucdo Estruturada de
Matriz de Competéncias Problemas

Plano de Treino
Process Mapping

Figura 6 — 4 Niveis de Kaizen diario
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

3.2.1 — Nivel 1 — Organizacao das equipas — Quadro de equipa

Uma vez que é aplicada de forma transversal a organizacdo, a MCD pretende
contribuir para a implementacéo de uma cultura em constante evolugéo.

Os lideres da MCD sdo os lideres das equipas naturais a todos os niveis na
organizacdo. Partindo da implementacdo em equipas do Gemba e terminando com 0s
lideres de gestdo, a Melhoria Continua Diéria envolve todas as pessoas, todos os dias, em
todas as areas da organizacéo.

Neste processo, os lideres tém um papel fundamental no envolvimento da equipa,
na consolidagdo de novos métodos de trabalho, na valorizagcdo das ideias dos seus
colaboradores e na orientagdo no processo de Melhoria Continua.

Resumindo, o Kaizen diario pretende transformar pessoas em equipas e para isso
apresenta os seguintes objetivos:

v Capacitar equipas naturais para uma constante melhoria no seu trabalho;

Criar cultura de melhoria continua

Suscitar motivacao dos colaboradores

Melhorar métrica chave do trabalho das equipas (qualidade, produtividade,
servigo, motivacao);

AN
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Quadro de equipa

O quadro de equipa deve conter toda a informacao necessaria a gestdo e a uma
comunicacdo eficaz entre os elementos do grupo, servindo de suporte a reunides de equipa
normalizadas. O quadro de equipa deve ser entendido como uma ferramenta de trabalho
do dia-a-dia, puramente operacional, e ndo como um elemento complexo de gestdo, sem
efeito préatico na rotina da equipa.

Fonte: Instituto Kaizen (2014)

Existem 15 elementos obrigatorios®! que devem estar presentes nos quadros das
equipas operacionais (figura 7):

1. Nome e organograma da equipa natural;

2. Misséo (para que existimos) e/ou objetivos da equipa natural;

3. Norma do quadro da equipa natural (conjunto de regras que determinam como
0s elementos do quadro devem ser utilizados, como a sua informacao deve ser atualizada,
qual a legendagem aplicada);

4. Norma da reunido da equipa natural (conjunto de regras que determinam a
frequéncia, a duracdo, 0 quérum, a sequéncia e enumeracdo dos passos na conducdo da
reunido);

5. Mapa de presencas na reunido da equipa natural (anexo I) e 0 mapa de férias e
demais auséncias (anexo Il);

6. Plano de Trabalho de Equipa, com todos os membros da equipa natural
representados;

7. Indicadores de atividade (anexo IllI), com destaque para os KPI's (Key
Performance Indicators) 12, que afetam a equipa natural (anexo IV);

8. Plano de acbes de melhoria PDCA (plan, do, check, act), com datas e
responsaveis atribuidos nas respetivas acfes de melhoria;

9. Quadro resumo de implementacdo de melhorias da equipa natural

10. Plano de Normalizacdo SDCA (standardize, do, check, act) com datas e
responsaveis atribuidos nas respetivas aces de normalizacéo;

11. Matriz Auto qualidade (anexo V), com identificagdo dos erros originados e
detetados pela equipa natural (nos casos aplicaveis);

12. Checklist agdes autocontrolo nivel 1 e 2 da equipa natural;

13. Matriz de Competéncias da equipa natural (anexo VI);

14. Plano de Treino da equipa natural (anexo V1);

15. Quadro resumo de implementacdo de normas da equipa natural (anexo VI).

11 Os elementos obrigatérios num quadro de equipa sdo definidos pela organizagdo, pois sdo ajustados,
consoante a atividade da empresa e 0s seus objetivos quanto a utilizacdo do quadro. Consoante o nivel
hierdrquico da equipa, a importancia relativa de cada um destes elementos pode variar.

12 KPT’s sdo indicadores chave de desempenho para determinada tarefa onde sdo registados os valores
mensalmente alcan¢ados e comparar com 0s objetivos previamente estipulados pela equipa natural.
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Mapa de férias, auséncias e formagdo Indicador de presencas/auséncias de cada
de cada elemento da equipa elemento da equipa na reunido semanal

Informacéo da

Identificagdo equipa com as

da equipa normas e
pertencente melhorlas
ao quadro implementadas
Cartéo
Kamishibai
Tarefas
diarias de PDCA/SDCA
cada
elemento da
equipa
(durante uma _
semana) Matriz

Auto-qualidade

Indicadores de
desempenho

KPI’'S

Figura 7 — Exemplo de um quadro de equipa

O quadro de equipa é uma das ferramentas mais importantes para uma correta
implementacao do Kaizen diério.

No nivel 1 do Kaizen diario, o uso do quadro de equipa tem como proposito,
alcancar 0s objetivos previamente estabelecidos e assim proporcionar uma maior
organizagao das equipas e consequentemente atribuir-lhes responsabilidades.

Os elementos do quadro de equipa serdo abordados de forma mais detalhada nos
préximos capitulos de forma a explanar a importancia, vantagens e caracteristicas de cada
um.
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Indicadores de atividade — KPI’s

A implementac&o dos indicadores de atividade é um dos objetivos a alcangar no
nivel 1 do Kaizen diario de forma transversal a todas as equipas.

Os indicadores fazem parte dos elementos integrantes num quadro de equipa tendo
como objetivo o auxilio na organizacdo da equipa. Assim, estes devem refletir as
necessidades dos utilizadores e proporcionar informacéo reativa sobre a performance da
equipa e informacdo proactiva antecipando problemas.

Tipos de indicadores:

v" Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporcdo de recursos
consumidos com relacdo as saidas (resultados) dos processos;

v Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfacdo dos
utilizadores e as caracteristicas do produto/servico;

v" Indicadores de Capacidade: medem a capacidade instalada vs. carga de trabalho.

Os indicadores auxiliam na implementacdo dos processos necessarios para avaliar
os resultados obtidos, de forma a auxiliar no alcance dos objetivos estipulados e
consequentemente cooperar numa consistente melhoria da empresa. Os principais
objetivos na implementacéo dos indicadores sdo:

v’ Estabelecer novos processos de avaliagdo;

Estruturar indicadores completos e confiaveis;

Definir métodos e procedimento para alcancar os objetivos definidos;
Estabelecer responsabilidades;

Treinar equipas e responsaveis na obtencao e consolidacdo dos dados;

AN NI NI

Os KPI’s facilitam a transmisséo da visdo e missdo de uma determinada equipa.
Desta forma, todos os colaboradores da equipa sdo envolvidos na misséo de alcancar 0s
alvos estratégicos estabelecidos. Um indicador chave de desempenho funciona como um
veiculo de comunicacéo, garantindo que os colaboradores percebam como o sucesso das
suas tarefas ou falta deste, acarretam um peso significativo para a organizagao.

Consequentemente, esses indicadores determinam se é preciso tomar atitudes
diferentes que melhorem os resultados atuais. Os indicadores s6 devem ser alterados se
0s objetivos primarios de uma empresa ou equipa também sofrerem alterag&o.

Todas as equipas naturais sdo detentoras de KPI’s proprios, onde esta refletido o
resultado do desempenho como equipa e de que forma estdo a ser alcangados, e assim
contribuir positivamente para a obtencao dos objetivos da empresa.

O préximo nivel do Kaizen diario diz respeito a organizacdo dos espacos, quer
fisicos, quer informaticos e sera de seguida apresentado de forma detalhada.
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3.2.2 — Nivel 2 — Organizacao dos espagos — 5S

No nivel 2, pretende-se melhorar a organizacdo dos postos e areas de trabalho,
tendo como objetivo um aumento de produtividade, organizacdo e motivacdo dos
colaboradores, com consequente melhoria da competitividade organizacional.

Logo apos a Segunda Guerra Mundial, em 1945, e até aproximadamente 1953, 0s
produtos japoneses eram reputados como de péssima qualidade. As fabricas eram bastante
sujas e, isso ndo era a favor de uma producdo de exceléncia. A partir de 1954, com muito
estudo e trabalho arduo os produtos comecaram a ganhar qualidade e confianga por parte
dos consumidores no mundo inteiro.

Segundo Silva (1996, p.13) as organizacdes recebem pressdes de todos os lados e
competem entre si pela sobrevivéncia. Os clientes exigem qualidade intrinseca, preco
acessivel, baixo custo de manutencdo, prazo de entrega, variedade de opcoes,
compromisso social, entre muitas outras. Os empregados necessitam de um ambiente de
trabalho seguro e agradavel. Difundiu-se no mundo uma filosofia de vida e de trabalho
que, incorpora as posturas necessarias a sobrevivéncia com dignidade: Qualidade (Silva,
1996, p.15).

Perante as caréncias existentes ao nivel de arrumacdo, triagem, higiene e outros
conceitos igualmente importantes, surgiu a filosofia 5S como metodologia de organizagédo
do posto de trabalho como podemos verificar de seguida.

5 S — Organizacao do posto de trabalho

O 5S foi pensado para a obtencdo da diminuicdo de desperdicio nos locais de
trabalho. Esses desperdicios significam todo servigco que ndo adiciona qualquer valor ao
produto/servico final.

O 5S é uma metodologia que foi criada e desenvolvida no Japao no final da década
de 60 e refere-se a um conjunto de praticas que procura a melhoria do desempenho das
pessoas e processos (Pinto, 2009) e a reducdo de desperdicios a partir da organizacédo do
local de trabalho.

A metodologia 5S ¢ aplicavel a qualquer ambiente de trabalho, seja fisico ou
informatico, desde pequenas areas como a secretaria e 0 computador pessoal até a um
openspace ou servidor da empresa. Em qualquer dos casos, a sequéncia de procedimentos
a seguir de forma a melhorar a organizagéo do local de trabalho é idéntica.

O principal beneficio da metodologia 5S é o aumento de produtividade através da
reducdo do tempo de procura e acessibilidade imediata a material e informacao
necessarios. Como consequéncia, a pratica dos 5S conduz a melhoria da qualidade de
servigo, uma maior satisfacao dos colaboradores com o trabalho e uma reducéo de custos
e aproveitamento de materiais. Uma vez implementado, o processo 5S para além de
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melhorar a moral e eficiéncia do trabalho, pode criar uma impressdo muito positiva nos
clientes e fornecedores.

A satisfacéo do cliente, qualidade, seguranga, motivagédo e a economia de recursos
escassos sdo as metas principais deste programa. Propde criar as condicdes basicas ao
desenvolvimento de organizacdes responsaveis socialmente, sem perder de vista o seu
objetivo principal, seja este o lucro ou a utilizacdo plena dos seus recursos. De acordo
com Campos (1994), “o 5S promove o aculturamento das pessoas a um ambiente de
economia, organizagdo, limpeza, higiene e disciplina, fatores fundamentais a elevada
produtividade”.

Para fazer face a este desafio, destaca-se a metodologia 5S de origem japonesa
composta de cinco principios ou sensos, cujas palavras transliteradas para o nosso idioma,
se iniciam com a letra "S*.

Segundo Masao (1997, p.1), o conceito 5S deriva das expressoes japonesas Seiri
(Triagem), Seiton (Arrumagdo), Seiso (Limpeza), Seiketsu (Normalizagdo) e Shitsuke
(Disciplina), que representam os 5passos do Nivel 2 da MCD.

5S Fisicos 1 5S Informaticos

i L |
i ul_gj’k -

IDSONL, €

Figura 8 — Organizacédo do posto de trabalho

A aplicacdo dos 5S consiste num conjunto de técnicas que se concentram na
limpeza e padronizagdo organizacional para melhorar a rentabilidade, eficiéncia e
seguranca dos processos que contribuem para a reducéo do desperdicio de todos os tipos.
A implementacdo dos 5S nas organizacfes confere, a estas, as cinco chaves para um
ambiente de qualidade total (Moulding 2010).

As empresas procuram cada vez mais ferramentas ou metodologias que as
possibilita ter maior produtividade e organizacdo no trabalho, a baixo custo. Os 5S é um
dos exemplos de ferramentas que permitem organizar um local de trabalho, a fim de o
tornar mais eficiente na qualidade e na produtividade.

A esséncia dos 5S consiste na implementacéo e preservacdo de um ambiente digno
de trabalho, onde todos os colaboradores possam sentir-se bem consigo e com aqueles
que o rodeiam. Segundo (Silva, 1996, p.23) deve ser implementando com o objetivo
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especifico de melhorar as condi¢des laborais, proporcionando um ambiente ideal para que
as pessoas transformem os seus potenciais em realizacéo.

Seiri
(Triagem)

Shitsuke Seiton
(Disciplina) (Arrumagdo)

Seiketsu Seiso
(Normalizagdo) (Limpeza)

Figura 9 — Os 5S e o seu significado em portugués

De acordo com Vanti (1999), os 5S é um sistema organizador, mobilizador e
transformador de pessoas e organizagdes e tém a sua origem nas seguintes iniciais das
palavras japonesas:

Seiri: O primeiro passo é a triagem. Segundo Barbosa et al. (1995, p. 166) este
senso significa distinguir o que é necessario do que é acessorio de forma a libertar do
local de trabalho o que ndo é fundamental para a atividade diéria.

Seiton: Apo0s a triagem, a fase de arrumacédo deve ser guiada pelo lema “Um
local para cada coisa, cada coisa no seu local!” (Kaizen Institute, 2013). A arrumacéo
deve estar de acordo com a frequéncia de utilizagdo de forma a garantir que os materiais
e informag&o mais requisitados s&o colocados o0 mais préximo possivel do colaborador.

De forma geral, o sentido deste senso resume-se em organizar 0S recursos de
forma sistematica e estabelecer locais de arrumacdo para um rapido acesso (Silva, 1996,
p.42).

Seiso: O passo seguinte é a limpeza. Nesta etapa, cada colaborador deve assegurar
que o seu local de trabalho se encontra nas condic¢@es corretas de funcionamento. Deste
modo, tornam-se visiveis 0s problemas assegurando postos de trabalho flexiveis e
funcionais. Segundo esta perspetiva, limpar equivale a inspecionar.

Para Ribeiro (1994, p.17) “[..] a limpeza deve ser encarada como uma
oportunidade de inspecao e de reconhecimento do ambiente. Portanto, é de fundamental
importancia que a limpeza seja feita pelo préprio usuario do ambiente, ou pelo operador
da maquina ou equipamento .

Seiketsu: Para assegurar a estabilizacdo dos 3 passos anteriores € necessario
uniformizar os procedimentos através de normas de trabalho e cddigos de cores de forma
a assegurar gque a nova organizagdo sera mantida.
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Shitsuke: Por fim, serd necessario garantir que o procedimento de melhoria
continua é seguido e que se cria uma rotina de melhoria continua, o0 que é conseguido
com a disciplina. Neste ultimo passo, sdo realizadas auditorias de modo a certificar o
cumprimento e melhoria das normas.

A filosofia ou cultura 5S é um grande beneficio para as empresas, porque trata-se
de um ponto de partida para influenciar as pessoas a serem mais cuidadosas e
perfecionistas pelo gosto do desempenho da sua funcdo em ambientes organizados,
gerando a reducdo de defeitos nos produtos, reducdo ou eliminagcdo de desperdicios,
reducdo de atrasos e de avarias (Pinto, 2009 e Lourindo et al., 2006).

Com a aplicacdo de cada um dos sensos, destacam-se vantagens, pelo que passo a
enumerar algumas delas:

Seiri (Triagem):

v Controlo do uso de equipamentos e documentos necessarios;
v’ Facilidade de comunicacao;
v" Reducdo do tempo de procura.

Seiton (Arrumacédo):

v Reducdo do tempo de procura;
v" Acessibilidade dos materiais e informagéo necessarios.

Seiso (Limpeza):

v Higiene e seguranca no trabalho;
v Melhor desempenho dos equipamentos;
v Maior motivacédo dos colaboradores.

Seiketsu (Normalizar):

v Auséncia de variabilidade;
v Maior motivacédo dos colaboradores;

Shitsuke (Disciplina):
v" Disciplina moral e ética;

v Maior motivacédo dos colaboradores;
v Maior produtividade.

As normas nunca serdo definitivas numa organizacao, estando sempre sujeitas a
sua melhoria com o decorrer do tempo. Assim, para Machado (2008), a definicdo de
norma ¢ clara: “a melhor, mais fécil, mais eficiente e mais segura maneira conhecida até
ao momento para realizar uma determinada tarefa”.

No nivel 3 é apresentado de forma pormenorizada a pratica de uniformizacao dos
processos, para que outros colaboradores possam executar as mesmas tarefas, seguindo o
mesmo processo de forma normalizada.

31|Pagina



Kaizen na Direcao dos Servigcos Administrativos da SONAE

3.2.3 — Nivel 3 — Melhores Praticas SDCA - Normalizagdo

“Processos uniformizados podem ainda ser comparados com as melhores praticas e,
deste modo, contribuir para a melhoria continua”
Imai (1986)

Para que as melhorias se sustentem no tempo é necessario uniformizar, normalizar
ou Standardizar, isto significa que todos fagam do mesmo modo, seguindo a mesma
sequéncia, as mesmas operagdes e as mesmas ferramentas.

O ciclo de melhoria continua ou PDCA?® pode ser adaptado para gerar o ciclo de
uniformizagdo. Neste caso o “P” (Plan) dara lugar ao “S” (Standardize), criando o ciclo
SDCA.

A uniformizacdo dos processos passa pela documentacdo e geracdo de
procedimentos das operacdes e processos. As vantagens sdo muitas, como por exemplo o
aumento da previsibilidade dos processos, a redugéo de desvios e menores custos.

SO através da uniformizacdo de procedimentos e de praticas (ciclo SDCA), ¢
possivel criar um “terreno firme” para que o proximo degrau da melhoria seja alcangado.
O SDCA (norma) ndo ¢ mais que o “calgo” da roda PDCA ou de melhoria, identificada
na figura seguinte:

act standardize
atuar standardizar

corrigir os desvios para cada

verificados operagao

€ Se necessario criar — r executada, criar
novo standard \um standard
quando estiver/

terminado o cI
passar ao ci Io p \

....... ;
\ r ,
wCT Dy
|

check._, _~ do
verificar T executar
medir se o trabalho quando existir um
efetuado de acordo standard, comecar a
com o novo standard trabalhar de acordo
tem vantagens com o novo standard

Figura 10 — SDCA
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

E muito importante definir o caminho mais eficiente para desempenhar uma
determinada tarefa. Se uma tarefa ndo esta normalizada, é de esperar que tenha associado
“Muda” (desperdicio em japonés) e variabilidade porque temos diferentes pessoas a
executa-la e muito provavelmente, diferentes formas de a concretizar (Imai, 1986).

13 O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) sera abordado de forma detalhada no nivel 4 do Kaizen diério.
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A normalizacdo tem como objetivos 0 aumento da produtividade, a garantia de
um nivel elevado de qualidade, 0 aumento da polivaléncia e o cumprimento do nivel de
servico aos clientes (Kaizen Institute 2013). Uma normalizacéo de tarefas eficaz permite
aos gestores garantir que as suas equipas efetuem as tarefas de forma consistente, sendo
portanto expectavel, que obtenham resultados também eles consistentes.

O processo de normalizacdo consiste na construcdo de normas. As normas sdo
uma forma estruturada de executar uma tarefa, de um modo mais eficiente.

Em suma, a normaliza¢do numa organizacéo é muito importante, pois permite:

v Reduzir a variabilidade existente nos processos, dentro de uma empresa;

v' Garantir que as tarefas sdo executadas da melhor forma conhecida e
desenvolvida pela empresa;

v Permitir que o conhecimento fique retido na organizacdo seja visivel a todos
0s seus colaboradores.

No nivel 3 da Melhoria Continua Diaria mais que simplesmente normalizar o
trabalho da equipa, pretende-se criar um fluxo de partilha e formagdo em novas normas
que rapidamente abranjam toda a organizacao. Potencia-se assim a utilizagéo das reunides
frequentes, bem como do quadro de equipa.

Com o trabalho padronizado é possivel aumentar a previsibilidade de cada
processo através da definicdo da sequéncia de trabalho (Womack et al, 1996). Além de
reduzir a incerteza de cada processo, o trabalho padronizado ajuda a formacédo de novos
operadores e permite a rotatividade dos operadores pelos varios postos de trabalho.

Segundo Imai (1996) uma norma é a forma mais simples, eficiente e segura de
realizar uma tarefa. E também uma forma de preservacio de conhecimento e permite aos
gestores medir a performance das suas equipas de um modo mais justo e coerente. Para
além de funcionar como ferramenta de manutencédo de boas praticas, a norma serve ainda
como ferramenta de melhoria. Assim sendo, conclui-se que a normalizacdo serve como
complemento ao ciclo da melhoria (Figura 10). O ciclo da normalizacdo (SDCA -
Standardize-Do-Check-Act) surge como garantia de que os processos de melhoria séo
consolidados dentro das organizagoes.

Desta forma, o ciclo SDCA estandardiza e estabiliza o processo em causa, ou seja,
é criado uma norma, enquanto o ciclo PDCA melhora o processo de forma incremental
ou disruptiva. Para uma melhor consolidacdo de conhecimentos relativamente a esta
temaética, irei aborda-la de seguida.
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3.2.4 — Nivel 4 — Melhoria PDCA - Planeamento

“A implementacdo e a manutencdo da filosofia Kaizen nas empresas exigem a presenca
de metodologias que, de forma disciplinada e continua, a promovam ”.
(Imai, 1986)

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), ciclo de Deming é um ciclo de melhoria
continua e de desenvolvimento. O ciclo PDCA foi criado pelo estatistico americano,
Walter Shewhart (1891-1967), na década de 30 e a partir dos anos 50 foi divulgado e
aplicado por William Edwarts Deming (1900-1993).

William Edwarts Deming, estatistico americano e professor universitario, foi
considerado o estrangeiro que teve maior influéncia pela recuperacdo da economia e
industria japonesa p6s Segunda Guerra Mundial.

O ciclo PDCA trata-se de uma sequéncia muito simples que garante a melhoria
continua dos processos existentes de forma sustentada, dividindo-a em quatro partes
principais, Plan (planear), Do (executar), Check (controlar) e Act (atuar), refere Silva,
(2009).

Para Martinelli (2009) estas quatro principais fases sdo importantes para a tomada
de decisdo num projeto, pois, garantem alcancar 0s objetivos necessarios para a
sobrevivéncia do projeto.

O planeamento (Plan) é a primeira fase do projeto e refere-se a definicdo dos
objetivos e a elaboracdo do plano para os atingir. Estes objetivos devem ser tdo
mensuraveis quanto possivel. De acordo Martinelli (2009) nesta fase, deve-se estabelecer
metas e definir os métodos para a alcancar as metas propostas.

A fase de execucdo (Do) serve para educar, treinar, iniciar e implementar o
planeamento de acordo com as metas e 0s métodos estabelecidos na fase inicial. Esta fase
é caracterizada pela implementacédo do plano elaborado na fase inicial.

Na fase de controlo e verificacdo (Check), todos os resultados obtidos séo
analisados para verificar se os trabalhos estdo a ser realizados de acordo com o que foi
definido no planeamento. Esta fase € uma das mais importantes do ciclo de vida de um
projeto, porque controla e verifica se a meta foi alcangada de acordo com os métodos
definidos e identifica os desvios a tempo de corrigi-los (Martinelli, 2009).

A fase de atuar (Act) refere-se ao ato de estabelecer como standards os
procedimentos que provaram ser melhores que os anteriormente praticados. Quando nao
sdo identificados desvios, esta fase toma uma atitude preventiva ao identificar possiveis
desvios no futuro e as solucgdes para a corre¢do dos mesmos.

O ciclo PDCA ¢é um método iterativo através do qual sdo implementadas
melhorias de forma sustentada a um processo que apresenta falhas, pelo que urge a
necessidade de melhora-lo. Neste contexto, a fim de se trabalhar e conduzir a melhoria
continua, utiliza-se um trabalho sistematico que tem por base o ciclo PDCA ou Ciclo de
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Melhoria Continua. O Ciclo PDCA é um método de gestdo de tomada de decisbes para
garantir a execucdo das metas e objetivos propostos.

O Plano de Trabalho de Equipa (PTE) engloba todas as agfes planeadas
(periodicas ou pontuais), todas as tarefas que saem fora dos padrdes do trabalho
operacional da equipa (ex.: acBes de melhoria) devem ser inseridas hum plano de acéo.

O PDCA facilita a organizacéo e controlo dos projetos de melhoria, permitindo
visualizar o estado de cada acdo desenvolvida na equipa e responsabilizando o executante
pelo cumprimento e resultado da mesma.

Para cada acdo, deve estar claro qual o responsével e a data prevista de concluséo.

De modo a tirar partido das vantagens deste elemento, deve usar-se a Gestdo
Visual e o ciclo da melhoria PDCA.

Através do ciclo PDCA consegue-se estabelecer uma estratégia de melhoria
continua, que ao longo do tempo trard vantagens para a organizacgdo, este método visa
controlar e atingir resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizacdo
(Pinto, 2009).

O ciclo esta dividido em 4 partes (Planear, Executar, Verificar e Atuar), e cada
uma delas é composta por varias etapas, tal como se representa na seguinte imagem:

atuar planear
corrigir os desvios para cada oportunidade
verificados de melhoria definir a

quando estiver _~ " T~ ._ acdo a executar, o
terminado o cjelo, cesponsavel pela sua

passar ao ci; 0 sdga | eXecucao e qual a data
A | P lim\{e para ser executada
MR T N
i \& 7/
C1T D/
/

check-_! _~'do

verificar executar

medir se as agoes executar a agdo no
tomadas tiveram gemba, o mais
impacto; se possivel rapido possivel

usar indicadores ou
outro tipo de
métricas

Figura 11 — PDCA
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

Kaizen ¢ uma filosofia de melhorias incrementais feitas diariamente, cuja
responsabilidade pelas mesmas aumenta a medida que se sobe no organigrama de uma
empresa.

Cada pequeno desenvolvimento dado no sentido da melhoria continua é apoiado
num ciclo de melhoria continua ou ciclo PDCA. Este ciclo, como ja referimos, serve de
guia a melhoria continua, a realizacdo de mudancas ou mesmo a anélise de situacoes.
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Figura 12 — Ciclos PDCA/SDCA
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

Por se tratar de um ciclo iterativo que visa a implementacdo de uma melhoria, é
espectavel que se observe alguma instabilidade no processo apos a sua implementacao.
Desta forma, ndo se deve partir para o ciclo PDCA sem que 0 processo esteja estavel. A
estabilidade pode ser atingida com o ciclo SDCA (Figura 12). Sempre que alguma
anomalia sucede, héa que perseguir a sua causa, até que se apure o fundamento da mesma.

No que concerne ao estabelecimento de novos standards, o ciclo SDCA
“Standardize-Do-Check-Act” deve ser utilizado, na medida em que ao estabelecer um
standard, diminui-se a variabilidade do processo (em japonés: “Mura”).

3.2.4.1 — Melhoria de processos

Como principais objetivos destacam-se o desenvolvimento do habito de andlise e
resolucdo de forma estruturada dos problemas e mapeamento dos processos da
responsabilidade da equipa (com impacto nos KPI’s). Por consequéncia, espera-se que a
ligacdo entre as equipas que participam nos processos seja fortalecida.

O Nivel 4 é o ultimo nivel da Melhoria Continua Diéria pelo que, com a sua
implementacéo, as equipas devem ser capazes de manter e melhorar 0s seus processos e
areas de trabalho numa base diaria, isto €, equipas naturais autbnomas.

Para fazer face a este desafio, destacam-se duas metodologias:

v 3C;
v" Process Mapping.
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3.24.11-3C

O 3C é uma ferramenta para resolucdo répida e eficaz de problemas simples. A
melhor definicdo de problema é: diferenca entre a situacéo atual e a situagdo esperada.
Ou seja, os problemas sdo desvios existentes entre a realidade e o0s objetivos ou
expectativas.

Uma equipa natural de exceléncia operacional deve seguir uma forma estruturada
de olhar para os problemas e ndo encarar os problemas como algo natural ou permanente.
Equipas que ndo sejam capazes de identificar os problemas também néo ser&o capazes de
realizar melhorias. Porém os problemas devem ser encarados como uma mina de tesouros,
pois s6 onde se discerne os problemas se podem efetuar melhorias. Os problemas fazem-
nos evoluir e aumentar as nossas capacidades e conhecimentos.

A resolucdo de problemas €é necessaria, visto que os problemas:

v Custam dinheiro, de forma direta (retrabalho, correcdo dos erros, tratamento de
reclamacdes...) ou indireta (perda de clientes devido a um servigo ineficiente, ...);

v Blogueiam recursos, uma vez que as pessoas em vez de efetuarem as suas tarefas
estdo ocupadas a tentar solucionarem problemas;

v Sédo razdo para prazos elevados, na medida em que ndo existe confianca nos
processos atuais;

v' Causam stress, porquanto as pessoas tém que lidar com situaces que ndo deviam
acontecer e para as quais nao estao preparadas.

Objetivos na aplicacdo da metodologia:

Dependendo do tipo de problema no qual ¢ aplicada, pode ter como objetivo:

v Aumentar a produtividade;

Aumentar a eficiéncia dos equipamentos;

Melhorar a qualidade (reducgéo de erros ou defeitos);
Reduzir os custos;

Melhorar o servico ao cliente (interno o externo);
Aumentar a motivagdo dos colaboradores.

DN NI NI NN

O nome desta ferramenta (3C) de resolucdo de problemas tem origem nas
seguintes trés palavras:
a) Caso: definicdo do problema a resolver, estudo do desvio que ocorreu em relacdo
a situacdo esperada;
b) Causa: analisar as causas do Caso no Gemba e utilizar ferramentas da qualidade
para se encontrar as causas raiz (Diagrama Espinha de Peixe, 5 Porqués, entre outros);
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C) Contra medida: ap6s anélise das causas raiz, elaborar um plano de a¢des
com as Contra Medidas para eliminar o Caso;

d) Apesar de na génese da ferramenta estarem trés passos com inicial C, a
ferramenta tem 4 passos, sendo 0 4° passo a verificacao.

Apresentam-se de seguida os 4 passos do 3C em detalhe:

l. Caso: O ciclo inicia-se com a selecdo do problema. Podem ser usados
como critérios de escolha a dimensé&o relativa do problema, a relevancia face aos objetivos
Ou metas ou a sua importancia para a equipa. Esta fase inicial consiste na avaliacdo de
todos os problemas e triagem de acordo com a ordem de prioridades estabelecida.

. Causa: Diagrama Causa Efeito / Diagrama Espinha de Peixe Também
conhecido por Ishikawa por ter sido a pessoa que dinamizou este tipo de representacéo, o
Diagrama de Espinha-de-peixe é uma ferramenta gréafica utilizada pelas equipas para a
organizac&o das causas de problemas de qualidade. E muito eficaz na busca de potenciais
causas por ser uma ferramenta de equipa onde as pessoas se se podem envolver
facilmente.

Este diagrama pode também ser conhecido como 5M pois, na sua estrutura, todos
0s tipos de problemas podem ser classificados em 5 categorias comecadas pela letra M :

v Método: a forma como o processo analisado € realizado;

v Matéria-prima: caracteristicas dos artigos necessarios para a realizacdo do
processo;

v" Mao-de-obra: todas as intervencdes humanas na realizacéo do trabalho;

v' Maquinas: todos os equipamentos e sistemas utilizados para a realizacdo do
trabalho;

v" Meio ambiente: caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho, bem como a
relacdo entre as pessoas da organizacao.

MEIO METODOS MAQUINA

MAO-OBRA MATERIAL

Figura 13 — Modelo 3C
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

38|Pagina



Kaizen na Direcao dos Servigcos Administrativos da SONAE

1. Contra medida: Deve-se comecar esta fase criando propostas de
solucdes, tantas quantas forem possiveis. Posteriormente, a equipa deve selecionar, de
entre as propostas de solucdes, aquelas que parecam mais viaveis e que permitam obter
resultados mais significativos, avaliando os custos.

IV.  Verificacdo: O resultado da verificacdo do efeito das acBes nos
indicadores definidos na fase inicial dita 0 seguimento do processo e deve constar da ficha
3C que resume a resolucédo do problema.

DIREGAD DE SERVICOS BEEIEE “‘
ADMINISTRATIVOS WAROVNG LFE
Ficha3Cne1
1. Problema-CASO 2. Causas dos Problemas - CAUSA

Lentiddo do Pressdo do Impressdo

sistema cliente do contrato
Acevlm

Aceitagao incorreta em loja do meio de pagamento Crédito ao Consumo (CCL) \
CccL

Objectivos:

Reduzir 75% da quantidade de erros na aceitagio do CCL em um ano

Tarefa mal executada
Desconhecimento dos procedimentos
Falta de formago

Processo
moroso

4. Verificagdo das solugdes 3. Plano de agdes - CONTRAMEDIDA

ERROS
100% -+

% PLANO DE ACCOES

_ [mesponshver

s |Servico Pos-Venda Loja ‘

so%
+ DOPs; Director Loja
DOPs.

o

t t t t
201t08 20160
4 resutoscu

T —

Equipa: CROFO B2C CMPNF Responsével: Carina Luis Data: 2015.08.27

Figura 14 — Exemplo completo do processo 3C
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

Nesta fase, comparam-se 0s resultados com o ponto de partida e com os objetivos
definidos. Caso o objetivo néo tenha sido atingido, devem ser repetidos 0s passos 2 e 3,
isto é, continuar com a exploracdo de causas do problema que sdo traduzidas em novas
contramedidas. Em caso de ndo serem identificadas novas potenciais causas, deve ser
repetido o passo 1 recolhendo no Gemba mais informacéo sobre o problema. Em caso de
sucesso, deve ser feito o calculo dos beneficios de ter alcancado os objetivos avancando
para as etapas seguintes — normaliza¢do e comunicacgdo. Devem criar-se as condigdes para
obter melhorias solidas, através da realizacdo de alteragdes nas normas de trabalho
associadas ao processo (ciclo SDCA), implementacdo de controlos de longo prazo para
preservacédo dos resultados obtidos e formagé&o dos colaboradores nas novas normas.

3.2.4.1.2 — Process Mapping (Mapeamento de Processos)

Segundo Rother, M., Shook, J. (1998), o Process Mapping caracteriza o estado
atual do processo, sucedendo-se a analise e identificacdo dos problemas, causas e origem
do desperdicio. De seguida é desenhado um estado futuro do processo para caracterizar o
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que devera ser o novo fluxo de valor do produto/servico. Definir o estado futuro do
processo deve estar associado a reengenharia desse processo implementada através dum
plano de agdes. Em ambiente administrativo, os produtos resultantes dos processos
existentes sdo essencialmente servicos internos que transformam dados e informacéo.

O Process Mapping € aplicavel a qualquer processo, isto é, a sequéncia de
tarefas/atividades realizadas por um ou mais intervenientes. Esta ferramenta tem como
principal objetivo a melhoria de processos através de ganhos de flexibilidade, nivel de
servigo, custo, qualidade e motivacdo dos colaboradores.

Para obter as melhorias mencionadas, é necessario saber distinguir o valor
acrescentado do “Muda” no processo, pois para qualquer organizacgéo ser rentavel deve
obter a maxima satisfacdo do cliente com o minimo desperdicio possivel. Apresenta-se
abaixo 0 modelo dos 7 “Muda” como auxiliar a identificacdo do desperdicio.

Problemas que o Process Mapping permite resolver:

v' Elevado lead time dos processos;

Perdas de informacdo durante os processos;

Baixa produtividade dos intervenientes do processo;
Elevado numero de erros de um processo;
Processos complicados e burocraticos;

Elevada variabilidade nos outputs do processo.

ANENENENEN

Objetivos:

v Tornar visiveis 0s intervenientes, passos, sequéncia de passos, inputs e outputs de
um processo para se identificar oportunidades de melhoria e elaborar um plano de acdes;
v" Dependendo do tipo de processo no qual € aplicada, pode ter como objetivo:

- Reduzir o lead time do processo;

- Aumentar a produtividade;

- Diminuir o nimero de erros;

- Reduzir os custos;

- Melhorar o servico ao cliente (interno ou externo);
- Aumentar a motivacdo dos colaboradores.

Principais etapas de execucao:

1. Selecionar o processo: selecionar o processo a mapear e identificar o output;

2. Definir o processo: determinar onde 0 processo inicia e termina;

3. Recolher informacdo sobre o processo: recolher informacdo sobre
intervenientes, taxa erros, entre outros;

4. Definir objetivo: definir o objetivo para 0 mapeamento de processo

5. Mapear o processo — situacdo atual: mapear a forma como o processo €
realizado hoje em diga;
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6. Determinar os tempos de execucao e lead time: determinar os tempos parciais
e totais;

7. ldentificar oportunidades de melhoria: identificar os problemas no processo
atual,

8. Determinar o potencial de melhoria: quantificar o quanto podemos melhorar
aos Varios niveis;

9. Selecionar ideias de melhoria: Fazer brainstorming para as ideias de melhoria;

10. Mapear o processo — situacao futura: mapear a visdo Kaizen;

11. Elaborar o plano de ac6es: definira as acdes a implementar e planea-las;

12. Verificar a implementacdo do processo desde a primeira etapa.

Situacao Inicial -

Identificacédo de B

RN = g (o - L = S =
e Wy
—g S e ;;; — = == L;-. - : \

Situacao Futura

Figura 15 — Exemplo final de mapeamento processos

Segundo a figura 15 podemos verificar a quantidade de tarefas e procedimentos
numa situacdo inicial e comparar com a situacdo futura permitindo constatar que o
processo de execucdo da tarefa foi reduzido, mas, em ambas as situacdes o objetivo final
mantem-se, pois apenas foram eliminadas desperdicios associados a tarefa em causa.

Com a adocdo das metodologias até agora apresentadas € necessario verificar se
estdo a ser executadas corretamente pelos colaboradores e consequentemente pelas
equipas naturais de forma a obter os resultados esperados. Assim, e de forma a contornar
esta situacdo, a SONAE implementou a execucdo de trés tipos de auditorias que seréo
explanadas no proximo capitulo.

Desta forma, foram apresentados os 4 niveis relativos a implementacao do Kaizen,
bem como as ferramentas associadas a cada um. Todos os niveis partilham de um objetivo
comum - o alcance de uma constante melhoria e consequente aperfeicoamento dos
processos e reducao de tempos de execucéo e desperdicios.
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3.3 — Tipos de auditorias executadas

Na SONAE, com a implementacdo do Kaizen, foram adotados trés tipos de
auditorias, sendo estas executadas por diferentes 6rgdos de distintos niveis hierarquicos.
Existem trés formas de auditar mas o objetivo é unanime e transversal, pois, com as
auditorias pretende-se avaliar a maturidade na implementacédo de melhorias e permitir
detetar novas oportunidades de melhoria.

3.3.1 Auditoria

As auditorias de gestdo da qualidade apoiam-se em procedimentos, atitudes e
comportamentos exigindo uma preparacdo e aquisi¢cdo de competéncias dos recursos
humanos envolvidos (Costa, 2009).

A auditoria as equipas tem como objetivo, averiguar se a implementacdo das
metodologias associadas a filosofia Kaizen estdo ou ndo a ser executadas por todos os
elementos pertencentes a equipa em questao.

As auditorias as equipas naturais sao realizadas anualmente e sdo da
responsabilidade dos auditores da organizacao. Estas auditorias séo as mais completas e
exaustivas, pois todos 0s pontos relacionados com o Kaizen séo verificados.

Neste tipo de auditoria sdo designados pela organizagdo dois auditores para
efetuarem auditoria & equipa. Para existir uma maior coeréncia e homogeneiza¢do em
relacdo a todas as equipas, os auditores seguem uma checklist (anexo V1I) que comtempla
todos os itens a auditar.

3.3.2 Kamishibai

O termo Kamishibai é um termo que remonta ao antigo Japdo, pertencente ao
século XII, e tem como significado “teatro de papel”. O Kamishibai era usado na
educacao das criancas de uma forma simples, através de desenhos em papéis coloridos.

Na Toyota, onde a aplicacdo do lean management * criou um impacto positivo de
tal forma acentuado, comegou-se por designar de Kamishibai uma ferramenta de auditoria
interna, na qual incentivava administrativos e chefias a ir ao Gemba da fabrica e verificar
se tudo se encontrava em perfeito estado.

O objetivo é garantir que 0s processos estejam a ser cumpridos e que estes seguem
os padrdes requeridos de forma a atingir os objetivos com qualidade e de forma atempada.

14 | ean Management: E uma filosofia de gestdo empresarial que tem como objetivo principal criar valor
para a empresa através da redugdo de desperdicio. Requer uma total quebra dos paradigmas existentes, e
implica uma completa mudanca de mentalidades, na forma como se gerem as atividades.
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Além da abordagem sistematica dos métodos de Gemba Kaizen, é de fundamental
importancia para o sucesso dos mesmos, que haja um envolvimento de todos da
organizacdo. Desta forma, todos estardo comprometidos com a melhoria continua e serd
mais facil incorporar na cultura da empresa. Além de que as pessoas se sentirdo mais
dispostas a seguir 0s novos padrdes e melhorias por elas mesmas propostas (Imai, 1996).

O Kamishibai é uma ferramenta que permite realizar auditorias aos postos de
trabalho e incutir nos varios intervenientes a filosofia da melhoria continua. Cada quadro
de equipa tem um cartdo que podera ter uma de duas cores (verde ou vermelho) com os
itens a auditar (figura 16). Caso o quadro de equipa cumpra todos os requisitos ¢ afixado
no quadro o cartdo com a face verde. Caso contrario, 0 cartdo é afixado com a face
vermelha e com uma cruz (X) no(s) item(s) auditados com irregularidades.

O cartdo com face vermelha significa que existem aspetos que quando avaliados
estavam ndo conformes, e assim necessitam de serem tratados através de planos de acéo
para corrigir as falhas detetadas.

O objetivo da aplicacdo do Kamishibai na SONAE, visa dotar as chefias e a
administracdo de um mecanismo simples e funcional de auditoria da situacdo do gemba
de uma forma global.

O Quadro Kamishibai é uma ferramenta para auxiliar o processo de auditoria,
porqgue nele séo alocados os cartdes que direcionam a auditoria de forma simples e direta.

A auditoria Kamishibai é executada aos quadros de equipa pelo diretor de cada
area de negdcio. Estas auditorias podem ser executadas sempre que o diretor considere
oportuno.

(visualizagdo de uma face do cartdo) (visualizacdo da outra face do cartdo)
A frequéncia das reunides é v A frequéncia das reunides é
cumprida? cumprida?
A agenda da reunido é cumprida? N, A agenda da reunido & cumprida?
Os indicadores e kpi estdao Os indicadores e kpi estao
atualizados? PN atualizados?
Todos os indicadores tém um Todos os indicadores tém um
objetivo definido? : : objetivo definido?
As normas de 5S sdo cumpridas por As normas de 55 sdo cumpridas por x :
todos os membros da equipa? N todos os membros da equipa?

Figura 16 — Cartfes Kamishibai
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)
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Com a aplicacdo do Kamishibai, é possivel fazer uma auditoria de forma intuitiva
para que se verifique ou ndo a aplicabilidade dos itens na equipa que esta a ser auditada.
Para Barros (2010), o Kamishibai ndo tem como objetivo identificar as pessoas que estdo
a cometer os erros, o principal objetivo é o de treinar as pessoas a perceber os problemas
e desenvolver mecanismos para os resolver.

3.3.3 Gemba Walk

O Gemba Walk (GW) é uma ferramenta de melhoria que pretende efetuar o
acompanhamento das equipas no desenvolvimento e consolidacdo das metodologias.

A auditoria Gemba Walk é realizada mensalmente as equipas, de forma aleatoria,
sendo realizadas pelos consultores internos definidos pela empresa e com formagéo para
0 executarem devidamente.

Esta ferramenta pretende estruturar a forma como deve ser realizado o
acompanhamento no terreno dos habitos, normas e controlos dos processos por parte das
equipas naturais, tendo como objetivo:

v Promover a implementacdo da melhoria continua;
v Assegurar a participacdo de todos os niveis de lideranga;
v’ Estimular a realizacdo das melhorias.

As auditorias GW também sdo executadas sob a orientacdo de uma checklist
(anexo VIII) que contém os itens a averiguar pelo auditor designado para o fazer. Nestas
auditorias, sdo essencialmente verificados trés conteidos:

v 5S fisicos e informaticos;
v" Normalizacéo das tarefas;
v Quadro de equipa.

Na sequéncia da apresentacdo dos trés tipos de auditorias podemos concluir que
estes permitem orientar os colaboradores numa visdo comum de futuro fomentando o
envolvimento das pessoas com a identificacdo das expectativas, formacéo e clarificagéo
do valor de cada um na organizagao.

As auditorias sdo encaradas como uma abordagem por processos contribuindo
para o aumento de eficiéncia para atingir os resultados desejados pela equipa.

A fim de ser possivel potenciar as relages e consequente mudanca cultural dos
funcionarios, é necessario promover-lhes uma constante motivacao e assim garantir que
0 sucesso da mudanca seja alcancado pela organizacdo. Nesta Otica, sera abordado no
capitulo seguinte a resisténcia a mudanca e consequente desempenho e motivagédo
incitado pela implementacéo de novas filosofias.
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CAPITULO IV — ENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES

4.1 — Resisténcia a mudanca

“Ndo podemos esperar resolver os nossos problemas mais dificeis com os mesmos

pensamentos que os criaram.”
Albert Einstein (1958)

A mudanga é um processo natural nos dias atuais, pois, é cada vez mais comum
devido ao ambiente instavel em que vivemos, mas mesmo assim o processo de mudanca
causa temor nas pessoas, seja na vida pessoal ou na vida profissional. O processo de
mudanca faz aflorar forcas de integracdo e desintegracdo, que se ndo neutralizadas,
provocam resisténcias a mudanca.

Para o autor Wood, (1995, p.190) mudanca € qualquer transformacéo de natureza
estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnol6gica, humana, ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

E sabido que sempre que se tenta promover e implementar uma nova ideia, surgem
dificuldades. As pessoas resistem a mudanca, € a razdo por que o fazem tem a ver com
paradigmas. Um paradigma é uma forma de pensar (baseada em valores e convicgdes, e
reforcada por standards, habitos e resultados passados), que influéncia a forma como as
pessoas interpretam uma dada situacdo ou problema. Cada pessoa reage a uma
determinada situacdo de acordo com os seus préprios paradigmas. Para Coimbra (2009),
os individuos tém dois tipos de habitos: habitos fisicos e habitos de pensamento. Quando
confrontados com uma nova ideia, normalmente reagem de acordo com esses habitos.

Segundo 0 mesmo autor, existem dois tipos de pessoas, aquelas de mentalidade
fixa e aquelas de mentalidade de crescimento. As pessoas de mentalidade fixa tém habitos
rigidos e entendem que obtiveram bons resultados no passado, por esse facto. Estas
pessoas tém dificuldade em mudar os seus habitos (e consequentemente em adotar
Kaizen). Elas acreditam, que ja sabem tudo o que tém que saber e acham dificil aceitar
novas ideias. Vivem com paradigmas inflexiveis e ndo sdo recetivas a mudancas.
Geoffrey (2006) sugere que uma forma de minimizar a oposicdo e 0s receios destas
pessoas em relagdo & mudanca, é fazé-las participar na determinacdo do que e onde tém
que ser operadas essas mudangas.

A chave para eliminar estes medos e receios passa por educar as pessoas sobre as
possibilidades das mudancas e dar-lhes a oportunidade de realizarem as suas proprias
ideias. As pessoas com mentalidade de crescimento séo aquelas que estdo mais preparadas
para adotar Kaizen, pois estdo dispostas a mudar os seus habitos e a assumir novas e
melhores ideias e aceitar coisas novas. Estas pessoas vivem com paradigmas flexiveis e
dispostas a mudar para melhor.
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Assim, e segundo Morgan (1996), todos os profissionais das empresas desde 0
mais simples funcionario até a alta direcdo tém que aprender a levar em consideracao a
mudanga como um fator sempre presente no seu ambiente de trabalho.

4.2 — Desempenho e Motivacgao

“E mais provavel que as pessoas tenham um bom desempenho quando sabem e

percebem o que se espera delas e quando participam na definig¢do dessas expectativas”™
Armstrong (2005, p.27)

Sabemos que a motivacao das pessoas tem uma relacdo direta na exceléncia da
qualidade dos produtos e servi¢os das organizacdes. As varias correntes acerca do
comportamento do homem organizacional demonstram uma particular estratégia de
comportamento individual e grupal. E o norteador da maneira de agir da Organizacéo que
defronta os individuos que com ela colaboram e interagem. A questdo fundamental é
descobrir como os fatores motivacionais contribuem para a exceléncia da qualidade de
produtos e servi¢os. A motivacdo vem da importancia que cada um da ao seu trabalho, do
significado que é atribuido a cada atividade desse trabalho e de cada pessoa que busca o
seu proprio referencial de autoestima e autoidentidade.

Maslow (1970), na sua obra intitulada: “Motivation and Personality ”, apresentou
uma teoria segundo a qual as necessidades humanas estdo dispostas em niveis de
importancia e influenciacéo.

O homem faz o que faz por causa das suas necessidades e enumera estas
necessidades de forma hierdrquica, conhecida como a pirdmide de Maslow (figura 17):
necessidade de realizacdo pessoal, necessidade de estima, necessidades sociais,
necessidade de seguranca e necessidades fisioldgicas.

4 Realizacdo Pessoal Mor_alldado, crlalivtdagie, superagao, espontaneidade,
® auséncia de preconceitos, aceitacio dos fatos
3
c a Auto-estima, confianga, respeito acs outros
3 | e dos outros
@
w
Social Amor, afeto, comunicagdo, amizade,
ser parte de algo, intimidade sexual
w
2 Seguranga Fisica, material, moral
o
£
a | Fisiologicas Ar, agua, comida, excregio,
sono, homeostase, sexo

Figura 17 — Pirdmide das necessidades humanas de Maslow
Fonte: www.academia.edu
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Dessa forma, houve uma mudanca nas organizagdes quanto a visdo das pessoas:
antes as pessoas eram vistas simplesmente como recursos, dotadas de habilidades,
capacidades, destrezas e conhecimentos para a execucdo de tarefas a fim de alcangar
objetivos organizacionais. Hoje essa visao é de pessoas dotadas de caracteristicas proprias
de personalidade, aspiracOes, valores, crencas, atitudes, motivacdes e objetivos
individuais.

Pessoas que fazem parte da organizagdo, sdo talentos que precisam ser
desenvolvidos e mantidos. E o capital intelectual que movimenta a organizag&o na diregéo
por ela determinada.

Nesta perspetiva surge a necessidade de saber se a aplicacdo da melhoria continua
é sinénimo de um desempenho positivo e se contribui para a motivacao dos colaboradores
na resolucdo das suas tarefas diarias. Para Imai (2010), “Kaizen enfatiza os esforcos
humanos, moral, comunicacdo, treinamento, trabalho em equipa, envolvimento e
autodisciplina — uma abordagem de baixo custo a melhoria continua”.

Parker (2003), discutindo o que alguns criticos apresentaram, refere que o
envolvimento dos trabalhadores no processo de melhoria continua ndo € tao consistente
como descrito por Womack et al (1990). A nocdo de atividades variadas é por vezes
deturpada e confundida com pequenas tarefas simples, com poucos requisitos de
qualificagéo.

O nivel de participacdo no processo de decisdo e melhoria tende a ser limitado e
o trabalho em equipa tende a criar pressdo nos colegas, aumentando o stresse para
produzir e alcangar os objetivos. Esta forma de “gestdo por Stress” transmite
consequéncias negativas para a motivacao e bem-estar dos trabalhadores.

Os funcionarios acabam por adotar a pratica da melhoria continua naturalmente
no seu dia-a-dia, geralmente essas melhorias aplicadas ao desempenho dos processos na
procura da satisfacdo do cliente interno ou externo, na qualidade de vida da organizagéo,
no ambiente de trabalho, na seguranca pessoal entre outros (Ohno, 1997).

A adocdo desta atitude traduz-se numa maior satisfacdo por parte dos
consumidores, uma vez que os colaboradores dentro da organizacdo desempenham
melhor as suas tarefas (Carrol, 1994).

Assim, e segundo 0s autores supramencionados, verificamos que o envolvimento
dos funcionarios nas atividades de resolucdo de problemas e melhoria continua séo
aspetos considerados como deveras motivadores, uma vez que a introducao de atividades
variadas na rotina de trabalho e a necessidade de uma maior polivaléncia torna o trabalho
mais desafiante. Os trabalhadores sdo incentivados a participar e a tomar decisoes,
aumentando a sua responsabilizacéo e autonomia.

47|Pagina



Kaizen na Direcao dos Servigcos Administrativos da SONAE

Neste momento e face ao desenvolvimento da literatura ja elaborado, estdo
reunidas as condicGes de poder elaborar uma sintese das perguntas mais relevantes que a
revisao da literatura suscitou.
Assim, o seguinte quadro é alusivo as principais questdes sugeridas pela
revisao da literatura e a sua fundamentacao literaria:

Quadro 1: Questdes de investigagdo e fundamentacdo literaria

b)

d)

f)

9)

Cap.1-1.3
Cap.1-1.3
Cap. 11-2.1
Cap. 11-2.1
Cap. I11-3.2.1
Cap. I11-3.2.4
Cap. 111-3.4.2

O conceito de melhoria continua tem sido como uma
das formas mais eficazes para melhorar o
desempenho e a qualidade das organizagdes.

A melhoria continua € como um processo virado para
a inovacdo continua da empresa e tem como objetivo
melhorar o layout, melhorar a prética de trabalho e a
qualidade do produto.

As empresas devem trabalhar para atender as
necessidades do cliente, neste sentido necessitam ter
agilidade e flexibilidade para poder responder de
forma relativamente rapida as varia¢6es dos pedidos
dos clientes.

Estes valores sdo verdadeiros principios de
funcionamento que garantem os bons resultados de
qualquer atividade de melhoria continua.

O quadro de equipa deve ser entendido como uma
ferramenta de trabalho do dia-a-dia, puramente
operacional, e ndo como um elemento complexo de
gestdo, sem efeito pratico na rotina da equipa.

A implementag&o e a manutencéo da filosofia Kaizen
nas empresas exigem a presenca de metodologias
que, de forma disciplinada e continua, a promovam.
O Kamishibai ndo tem como objetivo identificar as
pessoas que estdo a cometer os erros, o principal
objetivo é o de treinar as pessoas a perceber 0s
problemas e desenvolver mecanismos para 0s
resolver.

Pinto
(2008)

Lucinda
(2010)

Junior e
Cardoso
(2012)

Imai
(1986)

Instituto
Kaizen
(2014)

Iman
(1987)

Barros
(2010)
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CAPITULO V — CASO PRATICO

5.1 — Apresentacdo da empresa

Fundada na Maia, a 18 de agosto de 1959 por Afonso Pinto Magalhaes, natural de
Arouca, a SONAE — Sociedade Nacional de Estratificados — iniciou a sua atividade com
0 objetivo de produzir termolaminados decorativos. O crescimento no setor dos derivados
de madeira foi, desde cedo, acompanhado de uma constante diversificacdo através de
aquisicdes, criacdo e desenvolvimento de novos negocios.

No periodo conturbado do 25 de Abril de 1974, Afonso Pinto Magalhées, como
muitos outros empresarios na altura, optou pelo exilio no Brasil, ficando Belmiro de
Azevedo como gestor dos destinos da SONAE. A empresa tinha um atrativo muito grande
que era o facto de importar matérias-primas de mais de cinquenta paises e vender para
mais de cinquenta paises. Ja era considerada uma empresa de ambito internacional num
ambiente competitivo, chegando no inicio dos anos 80 ao estatuto de grande empresa,
com vendas superiores a 20 milhdes de contos (€ 100 milhdes).

Depois da morte de Afonso Pinto de Magalhdes em 1982, Belmiro de Azevedo
atinge a maioria do capital apdés uma longa batalha judicial com a familia do antigo
presidente, tomando assim conta dos destinos da empresa.

Nos anos 80 verificou-se um exponencial crescimento, que coincidiu com a
entrada de Portugal na UE. Durante este periodo, a SONAE diversificou-se para a area
do retalho, com o aparecimento do primeiro hipermercado em Portugal. A abertura do 1°
hipermercado em Portugal: Continente (Matosinhos), em 1985, marca o inicio da
atividade da SONAE Distribuicdo, resultado da joint-venture entre a SONAE e a
Promodes. Em 1991, da-se a criacdo da Sub-holding SONAE Imobiliéria, uma progressado
natural, com vista a construcdo de Centros Comerciais de apoio aos hipermercados.

A SONAE Distribui¢do (SD) é a Sub-Holding do Grupo SONAE na area de
retalho, que nasceu em 1985 com o primeiro hipermercado, o Continente de Matosinhos.

Em 1995, da-se o inicio da aposta no retalho especializado com o langcamento da
Modalfa (cadeia de lojas de vestuario) e com inicio dos projetos da MaxMat, Max Office
e ainda da Sportzone que irdo representar um dos negocios “core” do grupo no futuro e
reforgar a posi¢cdo da SONAE como lider retalhista em Portugal. Além da aposta no
retalho especializado, a SONAE vai apostar também no negdcio dos Health Club, com a
abertura do Solinca, uma rede de ginasios presentes em varios pontos do pais.

Representando mais um passo seguro na consolidacdo do negdcio da distribuicéo,
em 1996 a SONAE aposta no retalho especializado, langca a Worten, cadeia que
rapidamente se distingue como lider em Portugal da oferta em eletrodomeéstico, eletrénica
de consumo e em Portugal.

A SONAE ¢ hoje o maior grupo privado portugués, com interesses em diversas
areas de negdcio: retalho alimentar e ndo alimentar (SONAE Distribuicéo),
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desenvolvimento e gestéo de centros comerciais (SONAE Sierra), telecomunicacoes fixas
e moveis, media, Internet e novas tecnologias (SONAE Com), bem como turismo,
construcdo imobiliaria, logistica, seguros (SONAE Capital).

No ano 2000, a SONAE Com € admitida & cotacdo da Bolsa de Valores de Lisboa.

Paulo de Azevedo, filho do Eng. Belmiro de Azevedo, sucede ao pai na lideranca
executiva da SONAE em 2007, num processo de sucessao exemplar, recebendo votos de
confianca do interior da Organizacdo e do mercado. No entanto, Belmiro de Azevedo,
ndo se afasta por completo do grupo mantendo a posicdo de Chairman da SONAE
enquanto o seu filho assume a Presidéncia Executiva.

Em 2009, a SONAE celebra 50 anos de existéncia. E apresentada a nova estratégia
corporativa da SONAE, iniciando-se 0 processo de reestruturacdo, que passou por
reorganizar toda a distribuicdo em trés negocios: o negdcio de base alimentar que € a
Modelo Continente e os formatos dependentes desta area como 0o Bom Bocado ou Area
Saude, que tém tudo a ver com o0 neg6cio a volta dos Hipermercados; uma area de retalho
especializado e uma area de imobiliario de retalho. Houve também fusdo dos centros
cooperativos da SONAE Distribuicdo e SONAE Holding e criacdo de novas areas de
investimentos.

O ano de 2010 também foi um ano de expansdo para as empresas da SONAE. A
Zippy entra no Médio Oriente, e a Sport Zone e a Worten nas Canérias, alargando a
presenca do grupo no mundo.

Posteriormente, em 2011, verificamos a expansdo da Zippy em paises como a
Turquia, Egito e Cazaquistao.

O grupo SONAE também foi galardoado com o Ledo de Ouro em Cannes pela
sua identidade corporativa.

Em 2012 foi o0 ano do langcamento das "Obrigacdes Continente”, uma emisséo
obrigacionista de 200 M€, disponibilizadas através de uma oferta de subscrigao publica.

A expanséo das lojas Meu Super também foram um facto deveras marcante neste
ano, pois, assistimos a abertura de 1 loja de 3 em 3 semanas.

Em 2013, a SONAE lanca iniciativa de capital de risco (SONAE E.Ventures) para
investir em empresas de comércio eletrénico.

A fusdo entre Zon e Optimus dando origem a marca NOS, também foi uma grande
mudanga verificada em 2013

No ano seguinte, a SONAE continua a apostar na expansao internacional de varias
insignias com entrada em 5 novos mercados (Arménia, Bularia, Chile, Gedrgia e
Mogambique).

Atualmente, o Grupo SONAE esta presente em 68 paises, como demonstra a
figura 10 e conta com cerca de 40 mil colaboradores em todo o0 mundo.
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68 Paises

* marco 2015 (inclui operacies, prestacao de

escritérios de rep o, acordos de franchising e parcerias)

Figura 18 — A preseﬁga da SONAE no Mundo
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

A empresa é hoje uma referéncia no mercado nacional e lider no retalho alimentar,
conta com um conjunto de formatos distintos que oferecem uma variada gama de
produtos, tal como, o Continente (hipermercado), o Continente bom dia (supermercado),
a Wells (area da saude), o Bom Bocado (restaurante), a Note, Meu Super, Sport Zone
(area de desporto), Zippy (roupas e acessOrios para bebés e criancas), a Worten
(tecnologia e equipamentos para o lar), a MO (roupa e acessérios de moda), entre outras.

Segundo Paulo Azevedo (CEO SONAE), a missao da organizagao ¢ “criar valor
econdmico e social a longo prazo levando os beneficios do progresso e da inovagdo a um
namero crescente de pessoas”. Os valores pelos quais a empresa se rege sdo: a ética e a
confianca, a centralizacdo das pessoas no sucesso criado, a ambicdo e a inovagao, a
responsabilidade social, a frugalidade e eficiéncia, e a cooperagdo e independéncia
(SONAE 2015).

5.2 — Areas de neg6cio da SONAE

EFANOR

SONAE CAPITAL SONAE INDUSTRIA
SONAE

SONAE MC SONAE RP SONAE IM SONAE SIERRA

Retalho L 1 Imobilidrio Gestdo de
Alimentar de Retalho Investimentos

Centros
Comerclais

Figura 19 — Areas de neg6cio da SONAE
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)
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A SONAE MC é a area de negocio da SONAE responsavel pelo retalho alimentar,
sendo lider em Portugal.

Marcas: Bom Bocado, Continente, Continente Bom Dia, Continente Ice,
Continente Modelo, Meu Super, Note!, Pets & Plants, Wells.

A SONAE RP é a area de negocio da SONAE que tem como misséo a criacdo
de valor na gestdo e exploracdo dos seus ativos imobilidrios através de uma atitude
dindmica e eficiente, criando competéncias especificas e relacbes privilegiadas no setor
imobiliario em Portugal.

A SONAE Retail Properties é uma unidade de negocio independente focada na
gestdo e desenvolvimento dos seus ativos imobiliarios como forma de suporte aos
objetivos de crescimento dos negdcios de retalho da SONAE.

A SONAE SIERRA ¢ a area de negocio da SONAE especialista em centros
comerciais, apaixonada por introduzir inovacdo e emocdo na industria dos centros
comerciais e de lazer.

E detida 50% pela SONAE e 50% pela Grosvenor.

A SONAE SR ¢ a area de negocio da SONAE responsavel pelo retalho
especializado, nas areas de: desporto, vestuario e eletronica.

Marcas: MO, Sport Zone, Worten, Worten Mobile, Zippy.

A SONAE IM ¢ a é&rea de negécio da SONAE responsavel pelo apoio a
implementacdo de estratégias corporativas e de negocios, suportando ativamente o
planeamento e a execucdo de fusdes e aquisicdes por parte dos negdcios core.

Em 2013, foi lancada a SONAE E.Ventures, uma iniciativa de venture capital para
investir em empresas de comércio eletronico, numa fase inicial de desenvolvimento.

A SONAECOM ¢ a area de negdcio responsavel pelas telecomunicac@es, na qual
a SONAE detém uma participacdo de 89,9%.

A SONAEcom tem uma participagdo de 50% no capital da ZOPT, SGPS, S.A.,
que, por sua vez, detém 50,01% do capital da NOS, sendo este o seu principal ativo.

A NOS resulta da fusdo entre a Optimus SGPS, S.A. e a ZON Multimédia —
Servicos de telecomunicacgdes e Multimédia, SGPS, S.A..

A NOS oferece soluc@es fixas e moveis de Gltima geracéo, de televisdo, Internet,
voz e dados para todos os segmentos de mercado — Residencial, Particulares e
Empresarial.

Fonte: www.SONAE.pt
O presente estudo sera executado tendo como base o departamento da Direcéo dos

Servigos Administrativos, assim torna-se oportuno apresentar de forma mais detalhada a
forma como este € composto.
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5.3 — Direcéo de Servigos Administrativos da SONAE

A DSA insere-se na SONAE Center Servigos 11, SA, uma unidade de servicos de
suporte transversal aos negocios do grupo SONAE. Deste modo, a missdo da DSA é a de
“gerir de forma eficiente e eficaz os processos administrativos dos negocios de retalho e
gestdo de investimento SONAE, garantindo o controlo dos processos e a fiabilidade e

pontualidade no reporte de informagdo financeira, fiscal e de gestdo” (SONAE).
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Figura 20 — Organograma DSA
Fonte: www.SONAE.pt (SONAE 05/03/2015)

O organograma do departamento em estudo é apresentado na figura 12. A DSA é
constituida por 358 colaboradores ativos e esta dispersa por quatro polos geogréaficos:
Matosinhos, Vila Nova de Gaia, Carnaxide e Madrid.

A fase que segue do estudo em causa, sera realizada segundo uma metodologia
aplicada a uma determinada populacdo e amostra, com o objetivo de testar as hipdteses
concebidas e as respetivas analises e conclusdes dos dados obtidos.
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5.4 — Metodologia aplicada

A nivel da revisdo da literatura foram consultados varios trabalhos académicos,
artigos e livros, que serviram para abordar temas relacionados com a melhoria continua,
0 Kaizen e as ferramentas utilizadas.

Apols a realizacdo da fundamentacdo teorica essencial para enquadrar e
contextualizar a temética em estudo, torna-se necessario abordar a fase metodologica,
fase do planeamento e 0 método de estudo. Desta forma, a analise da metodologia adotada
na presente pesquisa compreendera a conceptualizacdo do estudo, a operacionalizagdo
das varidveis, as hipdteses de investigacdo, os instrumentos de recolha de dados
utilizados, a caracterizacdo da amostra e os procedimentos efetuados.

Em qualquer trabalho de investigacdo, a metodologia é uma fase decisiva e
insubstituivel, sendo considerada como a disciplina instrumental que cria as condi¢bes
propicias para que uma pesquisa se considere cientifica. Segundo Fortin (1999, p.102)
esta € uma fase de indiscutivel importancia, pois é ela que, “assegura a fiabilidade e a
qualidade dos resultados da investigacao™.

“Nao é facil conseguir traduzir o que vulgarmente se apresenta como um foco de
interesse (...). Uma investigac¢do é algo que se procura, implicando hesitagoes, desvios e
incertezas. O investigador deve obrigar-se a escolher um fio condutor téo claro quanto
possivel, para que o seu trabalho se estruture com coeréncia.” (Quivy & Campenhoudt,
2005).

A metodologia de estudo de caso é uma das formas de se fazer pesquisa em
ciéncias sociais.

Para Yin (2009), e sendo um dos autores que defende a utilizacdo de metodologias,
para se determinar se realmente uma estratégia de pesquisa € a mais indicada, deve-se,
em primeiro lugar, entender quais as questdes que a pesquisa tem como objetivo avaliar.
A metodologia de estudo de caso, assim como as pesquisas histdricas e experimentais,
tratam de questdes do tipo “como” e “porqué”. A diferenga para 0 caso das pesquisas
historicas, € que neste, o investigador tem que lidar com um passado “morto”, pois nao
existe nenhuma pessoa viva relevante que possa expor o0 que aconteceu.

Ainda na perspetiva do autor anteriormente referido, “ Um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos .

De acordo com Ponte (1994, p. 2) uma investigacdo assume-se cCOmMo
particularista, isto é, debruca-se deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se
supde ser Unica em muitos aspetos, procurando descobrir a que ha nela de mais essencial
e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global do fendmeno de
interesse.
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A utilizacdo de métodos quantitativos esta ligada a uma pesquisa que pressupde a
observacdo, a formulacéo de hipoteses elucidativas, a averiguacao de variaveis, a amostra,
a confirmacdo ou reprovacédo das hipdteses através da recolha de dados.

A metodologia usada para este estudo baseia-se na elabora¢ao de um questionario
(apéndice 1) aos colaboradores do departamento Contas a Receber, Operacdes Front-
Office da DSA, tendo este como objetivo analisar o feedback dos mesmos em relacéo a
pratica de melhoria continua implementada nas suas tarefas diarias.

Com a revisdo da literatura apresentada, acrescida das respostas ao inquérito,
consideramos ser possivel demonstrar a importancia da implementacdo de praticas que
consistam na melhoria continua de processos e procedimentos, contribuindo para a
obtencdo de notaveis resultados, quer em equipa ou de forma individual.

Para dar inicio a um projeto de investigacao, o investigador necessita de decidir a
melhor metodologia a seguir, para assim poder atingir 0os objetivos inicialmente
propostos.

Para Fortin (1999, p. 17) “de todos os métodos de aquisi¢ao de conhecimentos, a
investigacdo cientifica € o mais rigoroso e o mais aceitavel, uma vez que assenta num
processo racional (...) este método de aquisi¢do de conhecimentos é dotado de um poder
descritivo e explicativo dos factos, dos acontecimentos e dos fendmenos”. A mesma
autora acrescenta que a investigacdo cientifica € um processo sistematico e rigoroso que
conduz a aquisic¢do de novos conhecimentos.

Ainda segundo Fortin (1999, p. 17), é na fase metodolégica que se
“operacionaliza o estudo, precisando 0 tipo de estudo, as definicGes operacionais das
variaveis, o meio onde se desenrola o estudo e a populagdo”.

Neste sentido, Silva (2009, p. 93) sustenta que “é através da metodologia que se
estuda, descreve e explica os métodos que se vao aplicar ao longo do trabalho, de forma
a sistematizar os procedimentos adotados durante as varias etapas, procurando garantir
a validade e a fidelidade dos resultados ™.

Assim, verificamos que o estudo metodoldgico é realizado com o objetivo de
recolher informacdo sobre a exequibilidade e exatiddo de um determinado método de
investigacao.
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5.5 - Tipo de estudo

Com o intuito de alcancar os objetivos ja definidos anteriormente, optei pela
realizacdo de uma pesquisa de indole quantitativa e transversal.

Este estudo contempla, uma abordagem metodoldgica quantitativa “que consiste
em comparar as categorias de respostas e em estudar as suas correlagdes” (Quivy &
Campenhoudt, 2008, p. 185).

Segundo Bogdan & Biklen (1994, p. 96), a abordagem quantitativa caracteriza-se
por ser “uma metodologia que enfatiza a descri¢éo, a inducéo, a teoria fundamentada e
0 estudo das percecgdes pessoais”. Os mesmos autores identificam as cinco caracteristicas
gue uma investigacao quantitativa devera possuir:

v' A fonte direta de dados é o ambiente natural;

Os dados recolhidos séo, na sua esséncia, descritivos;

Os dados sdo analisados de forma indutiva;

E dada especial importancia ao ponto de vista dos participantes.

ANEANERN

Quantitativa, pois, tal como Fortin (1999) refere, utiliza dados numéricos para
obter informacdes, descrever e testar relagdes. Ainda segundo a mesma autora, este estudo
é correlacional, uma vez que visa explorar e determinar a existéncia de relacdes entre as
variaveis, com vista a sua descricao.

Por ultimo e ainda de acordo com Fortin (1999), esta investigacdo € de natureza
transversal quanto ao tempo em que decorre o estudo, uma vez que 0s questionarios foram
aplicados num periodo pré-definido (entre 26 Marco 2015 e 17 abril 2015), relativo ao
momento presente.

5.6 — Populacdo e amostra

Segundo o autor Hill & Hill (2012, p. 41), a populagdo, ou universo, ¢ o “‘conjunto
total dos casos sobre os quais se pretende retirar conclusdes”. Na mesma linha, Fortin
(1999, p. 202) sustenta que “uma populacdo é uma colecd@o de elementos ou de sujeitos
que partilham caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios”.

Em determinadas situacgdes o investigador depara-se com a auséncia de tempo e
de recursos suficientes para recolher e analisar dados para todos os casos do universo em
estudo, pelo que considerara apenas uma parte dos casos, ou seja, a amostra do universo
(Hill & Hill, 2012, p. 42).

Assim, e no seguimento do referido, definimos como populagdo ou universo do
presente estudo os colaboradores do departamento da DSA.

De acordo com Fortin (1999, p. 202) “a amostra deve ser representativa da
populacdo visada, isto é, as caracteristicas da populacdo devem estar presentes na
amostra selecionada”. Neste sentido, conforme Hill & Hill (2012, p. 42), “o que 0
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investigador pretende ou pode fazer, na maioria das situacOes, é analisar os dados da
amostra, tirar conclusoes, e extrapolar as conclusfes para o universo”.

De referir também que, segundo Quivy & Campenhoudt (2008, p. 159), “para
conhecer o0 modo de funcionamento de uma empresa Serd necessario (...) interrogar os
que dela fazem parte, ainda que o objeto de estudo seja constituido pela propria empresa,
e ndo pelo seu pessoal”.

A amostra que ira fazer parte do questionério sera constituida pelos funcionarios
que fazem parte da DSA na area Contas a Receber, Opera¢des Front-Office (grupo do
qual me integro), ou seja, 66 funcionarios.

5.7 — Hipoteses de Investigacao

A formulacdo de hipoteses € um processo essencial na elaboracdo de um trabalho
de investigacdo, uma vez que todos os resultados obtidos vdo depender diretamente da
forma como estas foram elaboradas.

Os autores Quivy & Campenhoudt (2008, p. 135) afirmam que “ndo ha
observacdo ou experimentacdo que ndo assente em hipoteses”. Afirmam, também, que
“uma hip6tese é uma preposicao que prevé uma relacéo entre dois termos”, ou seja, “uma
proposicdo proviséria, uma pressuposicao que deve ser verificada” (p. 136).

Segundo 0os mesmos autores uma hipotese deve ser refutavel, ou seja, deve poder
“ser testada quando existe uma possibilidade de decidir, a partir da analise de dados, em
que medida é verdadeira ou falsa”. Acrescentam, contudo que, mesmo que “O
investigador conclua pela confirmacéo da sua hip6tese ao cabo de um trabalho empirico
conduzido com cuidado, precaucdo e boa-fé, a sua hipétese nao pode, ainda assim, ser
considerada absoluta e definitivamente verdadeira” (p. 145).

Gil (1995) afirma que as pesquisas exploratorias tém como objetivo desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, visando a formulacdo de problemas mais
precisos ou hip6teses para estudos posteriores.

No estudo em causa, foi considerado como sendo fundamental a criacéo de trés
hipoteses de investigacdo para que estas sejam testadas a partir dos resultados obtidos do
questionario formulado para o efeito.
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Relativamente as hipoteses de investigacdo desenvolvidas e formuladas a partir
das questdes de investigacao, estas encontram-se evidenciadas no quadro seguinte:

Quadro 2: Hipoteses de investigaco

Hipdteses de investigacéo Questoes de
investigacao
Geralmente, o processo de melhoria continua traduz-se em
H1 desempenho, inovacéao e qualidade do produto e/ou servigo. a)e b)

Usualmente, a filosofia Kaizen rege-se aos seus principios e

H2 preza a aplicacdo das metodologias associadas com o objetivo  c¢), d) e f)
de minimizar os desperdicios.
Normalmente, as auditorias feitas aos quadros das equipas séo
uma mais-valia para a familiarizacdo dos processos por parte

H3 dos colaboradores, ajudando a alcancar o méaximo dos e)eq)
beneficios que estdo associados ao quadro de equipa.

As hipoteses definidas para o pressente estudo serdo objeto de verificacdo atraves
dos modelos de andlise, sendo que existe uma relacdo intrinseca entre as hipoteses e as
questdes do inquérito.

Como referido, as trés hipdteses anteriormente citadas apresentam uma relagdo
entre si (figura 21), formando um modelo de analise, uma vez que, a filosofia Kaizen tem
como foco principal a obtencdo da melhoria continua diaria dentro da organizagéo e por
conseguinte, torna-se essencial a realizagdo de auditorias para averiguar se as melhorias
implementadas estdo a ser praticadas com eficacia e se estdo em conformidade com a
consecucdo dos objetivos da filosofia Kaizen.

Modelo de Analise:

Figura 21 — Relacdo das hipo6teses de investigacgao

As hipoteses apresentadas indicam o caminho do estudo, fornecendo um fio
condutor a investigacao e fornecendo o critério para a recolha de dados, que confrontara
as hipdteses com a realidade e opinido dos colaboradores do departamento da DSA da
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SONAE. Assim, de seguida € apresentado a relacdo entre as hipdteses formuladas e as
questdes de investigacdo de diversos autores e que resultaram da revisdo da literatura.

De acordo com o referido e atendendo ao problema de investigacao e aos objetivos
que foram definidos, formulei as seguintes hipdteses relacionadas com as questfes de
investigacao:

Quadro 3: Relacdo das questdes de investigacdo com as hipoteses

b)

d)

9)

O conceito de melhoria continua tem sido
como uma das formas mais eficazes para
melhorar o desempenho e a qualidade das
organizacgoes.

A melhoria continua é como um processo
virado para a inovacdo continua da
empresa e tem como objetivo melhorar o
layout, melhorar a prética de trabalho e a
qualidade do produto.

A implementagdo e a manutencdo da
filosofia Kaizen nas empresas exigem a
presenca de metodologias que, de forma
disciplinada e continua, a promovam.
Estes valores sdo verdadeiros principios
de funcionamento que garantem os bons
resultados de qualquer atividade de
melhoria continua.

As empresas devem trabalhar para atender
as necessidades do cliente, neste sentido
necessitam ter agilidade e flexibilidade
para poder responder de forma
relativamente rapida as variaces dos
pedidos dos clientes.

O quadro de equipa deve ser entendido
como uma ferramenta de trabalho do dia-
a-dia, puramente operacional, e ndo como
um elemento complexo de gestdo, sem
efeito pratico na rotina da equipa.

O Kamishibai ndo tem como objetivo
identificar as pessoas que estdo a cometer
0s erros, o principal objetivo € o de treinar
as pessoas a perceber os problemas e
desenvolver mecanismos para os resolver.

Pinto
(2008)

Lucinda
(2010)

Iman
(1987)

Imai
(1986)

Junior e
Cardoso
(2012)

Instituto
Kaizen
(2014)

Barros
(2010)

Hipotese 1 — Geralmente, o

processo de melhoria
continua  traduz-se  em
desempenho, inovacdo e

qualidade do produto e/ou
Servico.

Hipotese 2 — Usualmente, a
filosofia Kaizen rege-se aos
seus principios e preza a
aplicacdo das metodologias
associadas com o objetivo de
minimizar os desperdicios.

Hipotese 3 — Normalmente,
as auditorias feitas aos
quadros das equipas sdao uma
mais-valia para a
familiarizagdo dos processos
por parte dos colaboradores,
ajudando a alcangar o
méaximo dos beneficios que
estdo associados ao quadro de
equipa.
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As seguintes questdes, foram definidas com base nas hipdteses formuladas e
apresentadas anteriormente. Assim, 0 seguinte quadro apresenta a relacdo existente entre
as hipoteses e as questdes do inquérito.

Quadro 4: Relacdo das hipéteses com as questfes do inquérito

1  Natua opinido, a DSA beneficiou com o IOW*?

H1
2 O desenvolvimento de a¢Bes de melhoria continua, dentro da tua
equipa natural, aumentou a tua produtividade?
3 As ferramentas do IOW (5 principios, 7 Muda, PDCA/SDCA)
melhoram as tuas tarefas diarias?
Ho 4 Verificaste um aumento de eficiéncia no trabalho com a aplicacdo
dos 5’s fisicos e informaticos?
5 Natua opinido é importante a utilizacdo de um quadro de equipa?
6  As auditorias realizadas contribuiram para melhorar os resultados e
o trabalho em equipa?
H3 A disseminacdo do processo de melhoria continua junto de todas as
7 equipas contribui para 0 aumento do grau de satisfacdo do cliente da
DSA?

Para os autores Quivy, R. & Campenhoudt, L. V. (2008), a organiza¢do de uma
investigacdo em torno de hipoteses constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e
rigor. As hipoteses apontam o caminho da procura, fornecendo um fio condutor a
investigacdo e fornecendo o critério para a recolha de dados que confrontara as hipoteses
com a realidade.

A hipétese 1 sera verificada com as duas primeiras questdes do inquérito, sendo
expectavel que o processo de melhoria continua seja encarado pelos inquiridos como uma
forma de desempenho, inovagéo e qualidade.

A hipotese 2 é sustentada com as questdes 3, 4 e 5 do inquérito, onde se pretende
justificar a importancia do uso das metodologias associadas ao Kaizen nas tarefas diarias
(individuais e grupais).

Por ultimo temos a hipdtese 3, que € sustida com as questdes 6 e 7 do inquérito,
tendo como propdsito a verificacdo da relevancia das auditorias efetuadas aos quadros de

15 10W (Improving Our Work): A direcdo da SONAE decidiu alterar o termo Kaizen em detrimento de uma
designacédo prdpria, dando origem ao IOW. Esta alteracdo deve-se a questdes estratégicas e culturais da
SONAE, mas a filosofia seguida pelo Kaizen mantem-se. De forma a esclarecer alguns aspetos especificos
do IOW remeto para apéndice I.
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equipa e conseguinte familiarizacdo dos processos e normas que lhe s&o inerentes por
parte dos inquiridos.

5.8 — Recolha de dados

A recolha de dados, como etapa fundamental de um trabalho de investigacéo,
requer a elaboracdo de um instrumento apropriado que v& ao encontro dos objetivos
inicialmente tragados e as caracteristicas da populacdo. Neste estudo, o instrumento
utilizado foi um questionario, uma vez que se pretendia obter uma amostra ampla,
mantendo o rigor das informacgdes colhidas com os recursos humanos e materiais
disponiveis (Fortin, 1999).

Segundo Quivy & Campenhoudt (2008, p.155), para se poder realizar um trabalho
de investigacdo, € necessario responder a trés perguntas essenciais:

v Observar o qué?
v" Observar em quem?
v Observar como?

A primeira e segunda questdes, foram anteriormente respondidas pelo que apenas
se torna pertinente apresentar uma resposta para a forma como o estudo em causa pode
ser observado.

Assim, e segundo os mesmos autores (p. 163), “observar como”, consiste na
“constru¢do do instrumento capaz de recolher ou de produzir a informacéo prescrita
pelos indicadores”, ou seja, consiste na definicdo do instrumento de pesquisa ou
observacao.

Quivy & Campenhoudt (2008, p.163-164), consideram que esta recolha de
informac&o pode ser através duma observagdo direta ou indireta. Por observagdo direta
entende-se “aquela em que o préprio investigador procede diretamente a recolha das
informagaes, sem se dirigir aos sujeitos interessados . POr sua vez, a observagéo indireta
é aquelaem que “o investigador se dirige ao sujeito para obter a informagdo procurada”.
Assim, perante o objeto deste estudo, optdmos por seguir uma observacao indireta.

Por observacéo indireta, conforme Quivy & Campenhoudt (2008, p. 164), “o
instrumento de observago é um questiondrio ou um guido de entrevista”, tendo ambos
como fungdo “produzir ou registar as informagoes requeridas pelas hipoteses e
prescritas pelos indicadores”. Os mesmos autores (p. 181) diferenciam estes dois
instrumentos da seguinte forma: enquanto o guido da entrevista € o suporte da entrevista,
mesmo estando muito estruturado fica sempre nas méos do entrevistador, por sua vez, 0
questionario destina-se, frequentemente, a pessoa interrogada, sendo lido e preenchido
por ela, dai ser imperativo uma clareza e precisdo das perguntas de modo que todas as
pessoas interrogadas as interpretem da mesma forma.
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Segundo os mesmos autores (p. 188-191), o inquérito por questionario “consiste
em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativos de uma populacéo,
uma série de perguntas” relativas a um determinado assunto. S&o, geralmente, “muito
mais elaborados e consistentes do que as sondagens de opinido”. As respostas a maior
parte das perguntas sdo, normalmente, “pré-codificadas, de forma que os entrevistados
devem obrigatoriamente escolher as suas respostas entre as que lhe sdo formalmente
propostas”. O questionario pode ser de administracdo indireta “quando o préprio
inquiridor o completa a partir das respostas que lhe séo fornecidas pelo inquirido ”, e de
administracdo direta “quando é o proprio inquirido que o preenche”. Este instrumento
de observacdo tem por vantagens “a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de
dados e de proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlacéo, e o facto de
a exigéncia, por vezes essencial, de representatividade do conjunto dos entrevistados
poder ser satisfeita através deste método”. Contudo, 0s dados recolhidos por este método
em que um grande nimero de respostas sao pré-codificadas, ndo tém significado por si
mesmas, sé podendo ser “uteis no dmbito de um tratamento quantitativo”, OU Seja,
através da analise estatistica dos dados.

Perante o tipo de investigacdo que pretendemos efetuar e a amostra a ser estudada,
0 instrumento de observacdo que optamos foi o inquérito por questionario de
administracdo indireta, o qual segue em apéndice (apéndice Il). Esta opcdo estd
relacionada com a dimensdo do universo em estudo e com a maior celeridade que se
verifica na recolha e tratamento dos dados, cuja analise € mais sistematizada e simples.

O questionario é constituido por questdes fechadas, o que facilita a aplicacéo de
analises estatisticas, permitindo comparacgdes entre as respostas obtidas e simplificando a
leitura dos resultados, e assim permite evitar processos ambiguos na interpretacdo das
respostas obtidas.

Uma vez que se trata de questdes fechadas, como refere Hill & Hill (2012, p. 105),
“é necessario escolher um conjunto de respostas alternativas para cada uma dessas
perguntas”’. O questionario dirigido aos funcionarios da SONAE, mais precisamente ao
departamento Contas a Receber, Operacdes Front-Office, tem cinco opgbes de resposta
para cada questdo apresentada (escala de Likert)®, & excecdo da ultima que apenas tem
trés opgoes.

De seguida sdo apresentados dos resultados obtidos no inquérito (apéndice I11),
bem como a andlise e interpretacao resultantes da opinido dos inquiridos.

16 A escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, e
é a escala mais usada em pesquisas de opinido. Usualmente sdo usados cinco niveis de respostas. Ao
responderem a um questionario baseado nesta escala, os inquiridos especificam seu nivel de concordancia
(ou ndo) com uma afirmacdo. A escala de Likert é assim designada devido a publicagdo de um relatério
explicando a sua aplicabilidade por Rensis Likert.
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CAPITULO VI — DISCUSSAO DE RESULTADOS E CONCLUSAO

Segundo os autores Quivy & Campenhoudt (2008), “a utilizacdo dos
computadores transformou profundamente a analise dos dados. Apresentar 0s mesmos
dados sob diversas formas favorece incontestavelmente a qualidade das interpretaces.
Nesse sentido, a expressao grafica dos dados séo muito mais do que simples métodos de
exposic¢ao dos resultados ”.

A contextualizagdo da metodologia Kaizen utilizada neste estudo de caso, torna-
se importante, pois atualmente esse conceito é assimilado, praticado e difundido por
inimeras organizacdes, em virtude da conscientizacdo de que a melhoria continua é um
diferencial competitivo, logo, as organizac6es criam ou implementam sistemas existentes
de melhoria. Este facto evidencia e atesta o0 conceito dos autores Martins e Laugeni
(2002), que classificam como empresa de classe mundial aquela que possui como forte
caracteristica, a utilizagdo do conceito de melhoria continua nos seus processos.

Como referido anteriormente, a populacdo alvo para este estudo sdo os
colaboradores do departamento da DSA da SONAE, ou seja, 66 colaboradores das quais
obtivemos 74,24% das respostas (49 respostas), 0 que representa a nossa amostra ao
estudo em causa.

No que toca a compreensdo da necessidade de mudanga de forma geral, e
concretamente a necessidade de implementacdo de melhorias no departamento da DSA,
os resultados expressam um grande nivel de acordo entre os inquiridos (grafico 1), uma
vez que 63,3% concordam totalmente e 34,7% concordam parcialmente com o0s
beneficios alcancados até ao momento.

Gréfico 1: Resultados da questdo 1 do inquérito

Q1: A DSA beneficiou com o IOW

Concordo totalmente [ —_—

Concordo parcialmente [
Discordo parcialmente [

0 10 20 30 40 50 60 70
Discordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente
M Total (%) 2 34,7 63,3
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No que concerne a aplicagio da metodologia Kaizen, como tivemos a
oportunidade de referir na revisdo da literatura, esta congrega ferramentas importantes na
identificacdo de oportunidades para eliminar desperdicios e melhorar a produtividade,
quer a nivel individual ou em equipa.

A melhoria continua esta assente em caracteristicas de forma a otimizar os
trabalhos na melhoria dos processos: focada em objetivos claros; trabalhar nos processos
e em equipa; priorizar o tempo para obtencédo de resultados; utilizar criatividade e evitar
gastos excessivos na aplicacdo de ideias; rapidez aliada a simplicidade e utilizar os
recursos necessarios disponiveis.

A metodologia Kaizen gerou uma forma particular de pensar, voltada para o
processo, e que apoia e reconhece os esforcos para uma constante melhoria. Os
colaboradores adquiriram autonomia, sendo este um fator de motivacdo originando um
aumento de produtividade, na prética e desenvolvimento das suas tarefas.

Com o objetivo de verificar a opinido dos inquiridos relativamente a importancia
das acdes de melhoria continua no aumento da produtividade, foi elaborada a questéo 2
(gréfico 2). Segundo os resultados obtidos podemos verificar que existe uma elevada
percentagem de inquiridos que concorda totalmente (51%) ou parcialmente (42.9%) com
a pertinéncia do desenvolvimento de acGes que promoveram o0 aumento da eficiéncia
dentro da sua equipa natural.

Gréfico 2: Resultados da questdo 2 do inquérito

Q2: O desenvolvimento de a¢des de melhoria continua, dentro da
equipa, aumentou a produtividade

Concordo parcialmente

Concordo totalmente [
——
E-me indiferente D
[

Discordo parcialmente

0 10 20 30 40 50 60
Discordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
H Total (%) 2 4,1 42,9 51

Relativamente a filosofia Kaizen, esta procura identificar e eliminar
sistematicamente desperdicios que absorvem recursos e ndo geram valor, proporcionando
vantagens competitivas em diversas areas na organizacao.

E necessario dotar os colaboradores quanto a forma de executar e implementar as
ferramentas, com o objetivo de torna-las praticas efetivamente capazes de gerar melhorias
de forma continua e sustentada.

Nos resultados obtidos surte evidéncias quanto aos impactos positivos que as
ferramentas implementadas até ao momento na DSA tiveram ao nivel da atitude,
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conhecimento e competéncias dos trabalhadores envolvidos nas mesmas, como podemos
constatar no grafico 3.

No sentido de obter a opinido dos inquiridos foi formulada uma questéo para o
efeito, onde apenas se registaram duas op¢des de resposta das 5 possiveis, assim 38,8%
concordam totalmente enquanto os restantes 61,2% recaem na concordancia parcial
relativamente ao progresso das tarefas realizadas diariamente.

Gréfico 3: Resultados da questdo 3 do inquérito

Q3: As ferramentas do IOW (5 principios, 7 muda,
PDCA/SDCA) melhoraram as tarefas diarias

Concordo totalmente -
Concordo parcialmente |G ———

0 10 20 30 40 50 60 70
Concordo parcialmente Concordo totalmente
H Total (%) 61,2 38,8

Durante a fase de pesquisa foi evidente a unanimidade entre varios autores
relativamente a ferramenta 5S, no qual pretendemos averiguar se a concordancia se
mantém ou ndo entre 0s inquiridos.

Os 5S focalizam a sua atencdo na organizacdo dos locais de trabalho (fisicos)
simplificando os postos de trabalho, e reduzindo desperdicios, eliminando as atividades
que ndo acrescentam valor ao produto/servigo. O 5S parte do principio de que tudo pode
ser feito de maneira melhor, eliminando desperdicios e transformando o local de trabalho
num ambiente agradavel. E uma ferramenta importante para a manutencio de um
ambiente saudavel, colaborando para o desenvolvimento sustentavel da organizacao e
crescimento do ser humano.

Reconhecendo que a autodisciplina ¢ um fator de sucesso para apresentar
ambientes de trabalho produtivos e organizados podemos aplicar esta filosofia de trabalho
ao ambiente informatico. Selecionar apenas os ficheiros que sdo Uteis e excluir ou
arquivar aqueles que ja nao séo necessarios ou que sao menos utilizados, de forma a tornar
mais rapida a pesquisa de algum ficheiro ou email.

Nesta sequéncia, os inquiridos reconhecem que a aplicagdo dos 5’s fisicos ¢
informaticos fruiram um efeito bastante positivo na performance e nos locais de trabalho
onde foram implementadas, uma vez que as respostas concentraram-se praticamente em
duas opg¢des de resposta, 46,90% para a opcéo concordo parcialmente e 42,90% para a
opcdo concordo totalmente, como é possivel verificar através do grafico abaixo
apresentado (grafico 4).
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De forma amplamente consensual destacamos a importancia da limpeza e da
disciplina, através da consciéncia e responsabilidade de todos, tornando o ambiente de
trabalho agradavel, seguro e mais produtivo.

Gréfico 4: Resultados da questdo 4 do inquérito

Q4: Aumento de eficiéncia do trabalho com a aplicacdo dos 5S
fisicos e informaticos

Concordo totalmente [ s
Concordo parcialmente |GG
E-me indiferente D
Discordo parcialmente D
-

Discordo totalmente

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Discordo Discordo . - Concordo Concordo
. E-me indiferente .
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

H Total (%) 2 4,1 4,1 46,9 42,9

No que diz respeito ao quadro de equipa, este deve conter toda a informacéo
necessaria a gestdo e comunicacdo eficaz dentro da equipa, servindo de suporte as
reunides do grupo a que pertence o quadro, bem como, durante a realizacdo das tarefas
sempre que necessario ser consultado.

O quadro de equipa deve ser entendido como uma ferramenta de trabalho do dia-
a-dia, sendo necessario atualiza-lo de forma para um melhor usufruto do mesmo.

Neste sentido e de forma a obter a opinido dos inquiridos relativamente a
importancia na utilizacdo do quadro de equipa, foi elaborada uma questdo onde o0s
resultados obtidos foram convincentes, pois, 73,5% concorda totalmente com a
importancia desta ferramenta na realizacdo das tarefas diarias (quadro 5).

O quadro de equipa originou uma aproximacgdo de todos os colaboradores
(funcionarios e cargos de chefias), desenvolvendo-se mecanismos de cooperacdo que
permitem uma resolucdo dos problemas diarios e a discussdo dos resultados obtidos
presentes nos indicadores. Assim, torna-se possivel fomentar a evolugdo da filosofia de
melhoria continua a todos os niveis.
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Gréfico 5: Resultados da questdo 5 do inquérito
Q5: Aimportancia na utilizacdo de um quadro de equipa

Concordo totaimente |G
Concordo parcialmente —

E-me indiferente [

0 10 20 30 40 50 60 70 80

E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
H Total (%) 2 24,5 73,5

Um outro topico deveras importante sdo as auditorias, onde estas tém como
objetivo verificar a conformidade dos requisitos previamente implementados e
estabelecidos como sendo de cumprimento obrigatorio, quer sejam no quadro de equipa,
nos 5S fisicos ou informaticos, na normalizacdo das tarefas executadas pela equipa
auditada, entre outros pontos relevantes.

Ao contréario de que muitos possam pensar, 0 papel do auditor ndo é procurar
desvios e ndo conformidades e muito menos causar instabilidade, mas sim, em avaliar os
pontos a auditar e transmitir recomendac6es a implementar de possiveis melhorias.

No seguimento desta congruéncia, podemos verificar a existéncia de resultados
positivos relativamente a uma crescente motivacao dos colaboradores, para que obtenham
uma classificacdo positiva em analogia aos aspetos a ser auditados pelos diferentes tipos
de auditorias que podem ser executadas no departamento da DSA.

Gréfico 6: Resultados da questdo 6 do inquérito

Q6: As auditorias realizadas contribuiram para melhorar os
resultados e o trabalho em equipa

Concordo totalmente -
Concordo parcialmente e
E-me indiferente D
Discordo parcialmente [l
Discordo totalmente D

0 10 20 30 40 50 60
Discordo Discordo . . Concordo Concordo
. E-me indiferente .
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
M Total (%) 6,1 2 41 38,8 49

68|Pagina



Kaizen na Direcao dos Servigcos Administrativos da SONAE

A implementacdo do Kaizen no departamento da DSA, conduziu a prética de
novos procedimentos, foram criadas normas de trabalho de forma a uniformizar os
processos e por sua vez tornou-os mais simples e de forma mais produtiva.

Apds a implementacdo do Kaizen no departamento da DSA, 0s processos
tornaram-se mais simples, pois foram eliminados processos que foram identificados como
inGteis ou desnecessarias (ndo acrescentava valor ao resultado final) levando a um menor
tempo na resolucdo dos processos e/ou execugdo das tarefas e consequentemente uma
menor espera por parte do cliente.

O Kaizen foi-se tornando de forma coesa, numa filosofia e forma de estar na vida
e no trabalho e numa rotina incorporada no dia-a-dia dos colaboradores, que, segundo
Paulo Azevedo, tem como objetivo “melhorar todos os dias, envolvendo todos o0s
colaboradores, em todas as areas das operacdes, garantindo a maximizacdo da
eficiéncia operacional e da satisfagdo do cliente”.

Neste sentido, tornou-se importante verificar a relagéo da importancia do processo
de melhoria continua com aumento do grau de satisfacdo do cliente, onde os resultados
apurados relativos a opinido dos inquiridos (grafico 7) foram esclarecedores desse mesmo
facto, tendo sido registado 57,1% na opgao da resposta “Concordo parcialmente” e 36,7%
na opc¢ao da resposta “Concordo totalmente”.

Gréfico 7: Resultados da questao 7 do inquérito

Q7: Adisseminacao do processo de melhoria continua junto de
todas as equipas contribuiu para o aumento do grau de
satisfacéo do cliente da DSA

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

E-me indiferente

Discordo parcialmente

0 10 20 30 40 50 60
Discordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente
m Total (%) 2 4,1 57,1 36,7
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A Ultima questdo do inquérito foi formulada com o objetivo de obter uma
caracterizacdo dos colaboradores quanto ao intervalo de tempo em que estes fazem parte
do departamento da DSA.

A escala foi definida tendo em conta os intervalos de tempos relativos a
implementacdo dos periodos do projeto Kaizen desde a sua fase inicial (ha mais de 5
anos), a implementacdo do modelo IOW (entre 2 e 5 anos) e por fim constatar a
percentagem de colaboradores que passaram a fazer parte da DSA numa fase posterior
(h& menos de 2 anos).

Com os resultados obtidos podemos constatar que 63.3% dos inquiridos fazem
parte deste departamento ha mais de 5 anos, o que reforca a validade dos resultados
anteriormente apresentados, pois sdo colaboradores que acompanharam a implementacédo
da metodologia Kaizen e que puderam constatar todos os beneficios adquiridos com as
mudancas implementadas.

Gréfico 8: Resultados da questdo 8 do inquérito
Q8: Ha quanto tempo é colaborador da DSA

Ha mais de s anos |G
entre 225 anos |G
4 menos de 2 anos |G

0 10 20 30 40 50 60 70
Ha menos de 2 anos Entre 2 a5 anos Ha mais de 5 anos
M Total (%) 18,4 18,4 63,3

A anélise apresentada aos resultados obtidos para cada uma das questdes presentes
no inquérito, permitiu-nos reforcar a ideia previamente concebida em relacdo a
importancia da filosofia Kaizen bem como as ferramentas que Ihe estdo agregadas. Pois,
verificamos um elevado nimero de opinies convergentes quanto a concordancia total ou
parcial das questbes por parte dos inquiridos.

Os resultados obtidos concentram-se essencialmente em dois tipos de respostas
(“Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente”), assim, e de forma a obter uma
analise mais detalhada, de seguida apresentamos os resultados inseridos no modelo de
analise relacionando com as hipoteses criadas
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O modelo de andlise apresentado no quadro 5, pretende evidenciar o estudo
efetuado relativamente as opgdes de resposta do inquérito “Concordo parcialmente” ¢
“Concordo totalmente” para as trés hipdteses. Quanto ao nivel de confirmagdo de cada
modelo, este representa cerca de 42% e 53%, respetivamente.

Através do grafico 9, conseguimos de forma mais sucinta verificar os resultados
obtidos para cada hipdtese testada, bem como o total, ou seja a percentagem de
confirmagdo em relagdo ao modelo A: “Concordo parcialmente”.

A hipotese 1 estd relacionada com a melhoria continua e obteve 12,93% de
33,33%, 0 que revela uma percentagem de verificagdo para H1 de 38,78%.

A hipotese 2 estd relacionada com a filosofia Kaizen e os principios e
metodologias que Ihe estdo associadas e foi a que obteve maior conformidade por parte
dos inquiridos, ou seja, 18,37%, de 33,33%, querendo isto dizer que para H2 alcan¢camos
55,12% de verificagao.

A hipdtese 3 esté relacionada com as auditorias realizadas aos quadros de equipa
e os beneficios que advém tendo sido a que obteve menor percentagem de confirmacao,
pois, apenas 10,55% de 33,33%, ou seja, 31,65% de verificacdo para H3.

No que diz respeito a0 modelo B criado para a op¢do de resposta “Concordo
totalmente”, esperamos obter um bom nivel de verificagdo, como o anteriormente
apresentado.

Conjuntamente com 0s resultados obtidos para a opgao de resposta “Concordo
totalmente, o quadro 5 também ¢é elucidativo dos resultados obtidos no estudo realizado
a opgao de resposta do inquérito “Concordo totalmente” para as trés hipoteses concebidas.
Assim e quanto a sua confirmacdo, este apresenta cerca de 53%, sendo uma percentagem
de elevada assercao relativamente ao resultado do inquérito.

A maior percentagem de concordancia centra-se na hipdtese 3 com 20,42% de
33,33%, ou seja, 61,27% de verificacdo para H3. De seguida e por ordem decrescente,
verificamos que a hipdtese 1 obteve 19,05% de 33,33%, ou seja, 51,16% de verificacao
para H1. Por fim, temos a hipotese 2 com 13,16% de 33.33%, ou seja 39,48% de
verificacdo para H2 no modelo em causa.

Assim e comparando os dois modelos, verificamos que o modelo de analise a
resposta “Concordo totalmente” obteve uma maior percentagem de confirmacao,
querendo com isto dizer que a maioria dos inquiridos, reconhecem que a implementagéo
da filosofia Kaizen nas suas atividades diérias, foi e continua a ser deveras importante
para o alcance dos objetivos da equipa, criar valor para o cliente, e em simultaneo para a
reducdo de desperdicios.
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Quadro 5: Resultados obtidos para a opgao de resposta “Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente”
e seu enquadramento no modelo de andlise

Hipdteses Modelo Inquérito  Valor Resultado Valor Resultado Valor
analise parcelar  Inquérito:  ponderado Inquérito: ponderado
(%) (%)

16,67% 34,70 5,78 63,30 10,55

HI 33,33% 16,67% 42,90 7,15 51,00 8,50
33,33% 38,78 12,93 51,16 19,05

11,11% 61,20 6,80 38,80 4,31

H2 33,33% 11,11% 46,90 5,21 42,90 4,77
11,11% 57,20 6,36 36,70 4,08

33,33% 55,12 18,37 39,48 13,16

16,67% 24,50 4,08 73,50 12,25

H3 33,33% 16,67% 38,80 6,47 49,00 8,17
33,33% 31,65 10,55 61,27 20,42

41,85 52,62

Os seguintes gréficos evidenciam os resultados obtidos em cada hip6tese no
modelo de analise em questéo.

Gréfico 9: Apresentacdo dos resultados do modelo de andlise criado com base na opgdo de resposta
“Concordo parcialmente”.

A: Modelo de anélise "*Concordo parcialmente"

50
40
30
20
10
N BN
H1 H2 H3 Total
m Valor Ponderado (%) 12,93 18,37 10,55 41,85

Gréfico 10: Apresentacdo dos resultados do modelo de andlise criado com base na opgdo de resposta
“Concordo totalmente”.

B: Modelo de analise ""Concordo totalmente™

60
40
20
.l = B
H1 H2 H3 Total
m Valor Ponderado (%) 19,05 13,16 20,42 52,62
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No que concerne a consideracOes finais do presente estudo, apresentamos de
forma sucinta os pontos considerados como essenciais & sua conclusdo. Assim, e
enquadrando a evolugdo desta filosofia, somos remetidos para o inicio da década de 50
no Japdo, onde surgiu por necessidade apos a Il Guerra Mundial. Com um cenério de
completa destruicdo, mas, para que mesmo assim pudessem ser competitivos, 0S
japoneses tinham que ser mais criativos do que os demais paises na area da producéo.

Atualmente a consciéncia do Kaizen e dos seus métodos estdo a ganhar raizes
entre 0s gestores de topo e lideres de todos os setores, fazendo ja parte dos sistemas de
gestdo duma grande parte das melhores empresas mundiais.

Na cessante procura de melhores desempenhos, verifica-se um constante interesse
em desenvolver e aplicar métodos, técnicas e ferramentas que possam proporcionar
melhores condi¢des para atingir os objetivos cada vez mais desafiadores.

O Kaizen na Direcao de Servigos Administrativos do grupo SONAE, surge como
uma estratégia de forma a diminuir o prazo de entrega do reporte de informagao (fecho
de contas mensal) do 8° dia til para o 5° dia Gtil do més seguinte e aumentar a sua
fiabilidade, de forma a suportar o negocio nesse processo, desde entdo, o objetivo inicial
tem-se cumprido.

No departamento da DSA, a implementacdo do Kaizen foi e continua a ser
responsavel pela implementacdo de um novo paradigma de organizacdo do trabalho,
focalizado na criacdo de fluxo de informacgdo, sempre focalizados na satisfacdo das
necessidades dos clientes.

Ao longo do presente estudo, tivemos oportunidade de verificar a veracidade
quanto a importancia do Kaizen, pois, as organizagdes que conseguem pdr em pratica esta
metodologia alcangcam vantagens competitivas extraordinarias conseguindo atingir um
grau de exceléncia elevado.

Para que se verifiguem bons resultados na adocdo de praticas de melhoria
continua, é necessario além da constante motivacdo dos funcionérios, o cumprimento
normativo, a utilizacdo das ferramentas de auxilio, a integracao do programa de melhoria
com a cultura organizacional e o constante aperfeicoamento e potencializacdo das
competéncias, a fim de obter um alto nivel de exceléncia nos processos administrativos.

A metodologia Kaizen retine diversas caracteristicas de forma a otimizar as tarefas
e assim, obter melhoria nos processos: focado em objetivos claros; trabalhar nos
processos e em equipa; priorizar o tempo para obtencao de resultados; utilizar criatividade
e evitar gastos excessivos na aplicacdo das ideias; rapidez aliada a simplicidade e utilizar
0S recursos necessarios disponiveis.

Os resultados obtidos no inquérito apresentado aos colaboradores, realcaram a
veracidade dos factos até entdo alcancados na organizagdo. Existem inimeros aspetos
positivos verificados com a implementagdo de praticas de melhoria continua, seja nas
tarefas diarias de cada colaborador, seja em equipa.
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Através da opinido dos inquiridos, saliento a importancia por eles atribuida ao
quadro de equipa, pois, foi a questdo que apresentou maior percentagem (73,50%) de
respostas em concordancia total.

Relativamente as hipoteses de investigacdo inicialmente definidas, concluimos
que todas elas se confirmam, apresentando elevada percentagem de verificagéo.

Realco a importancia atribuida as auditorias executadas as praticas de melhoria
continua adotadas pelas equipas. Estas provocam nos colaboradores uma alteragcdo dos
procedimentos, atitudes e comportamentos, exigindo uma preparacdo e aquisicdo de
competéncias dos recursos envolvidos.

A revisdo da literatura foi indispensavel, ndo somente para definir bem o
problema, mas também para obtermos uma ideia precisa sobre os conhecimentos do tema,
as suas lacunas e a contribuicéo da investigacédo face ao Kaizen.

Em suma, a filosofia Kaizen, € um mecanismo de elevada importancia que
pretende promover o trabalho em equipa e possibilita o crescimento humano por meio de
uma constante troca de ideias, tendo como consequéncias um aumento na producéo e/ou
execucdo de tarefas e concludentemente, um aumento no grau de satisfacdo do cliente.

No que respeita as limitacdes ao estudo, é pertinente referir o facto de a amostra
ndo ser representativa do universo SONAE, pelo que ndo podemos fazer generalizactes
quanto aos resultados obtidos mas antes interpreta-los a luz do estudo de caso que €.

Em termos de recomendac®es futuras, poderia sugerir um estudo mais amplo, em
termos de dimensdo da populacdo alvo, pois, em Portugal Continental, a SONAE esta
representada por quatro centros de servigos centrais (Matosinhos, Maia, Lisboa e Vila
Nova de Gaia), pelo que podera ser interessante saber qual a importancia e respetivas
opiniBes dos colaboradores quanto a implementacdo do Kaizen nas tarefas diarias, bem
como a importancia das auditorias executadas nos quatro centros e conceber uma relacéo
entre eles. Interessante também seria procurar outra organizacdo que usasse 0 Kaizen
como ferramenta de gestdo e testar este inquérito para aferir da adequabilidade dos
resultados.
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Anexo |: Lista de presencas de cada colaborador nas reunides de quipa semanais

Lista de presencas - més: NG

Kaizen na Direcao dos Servigos Administrativos da SONAE

“

" Alexandre Ramos

=f Carina Luis

Emilia Pinto

Legenda:

V - presente
X - ausente
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Anexo Il: Quadro com os varios tipos de auséncias possiveis para cada colaborador da equipa

Alexandre Ramos

Carina Luis

¥ Emilia Pinto
Fatima Ferreira
Fatima Marques
Lucilia Alves
Luis Cunha

Marta Soares

b’ﬂ'@ﬂﬂl’!

pE- Sonia Alves
Sénia Gorgulho
Legenda: M - férias marcadas/folgas F - em formagdo FS - fins de semana e feriados
. ’ R - em reunido B - baixa por doenga, licenga, etc.
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Anexo I11: Indicadores

Indicadores

[0 [Ter:Te [o]g Real - 2015
Janeiro  Fevereiro = Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro  Outubro Novembro Dezembro PDCA? #
N2 Registos sobre troca depésitos 0
em numerdrio nas lojas
N2 Ocorréncias de Fornecedores 0
Gemba Walks mensais efectuados s
pela consultora Sénia Gorgulho
*du = até ao * dia util S =com melhoria identificada no PDCA
o PDCA? #
N =sem melhoria identificada no PDCA
Método de calculo # =localiza a melhoria no quadro PDCA

N2 Registos Trocas Dep. Numerario: quantificagdo do n? de registos abertos em Service Desk apenas sobre trocas de depdsito em numerario nas lojas
N2 Ocorréncias de Fornecedores: quantificagdo de ocorréncias dos fornecedores em CRM em aberto no final de cada més
Gemba Walks mensais: quantificagdo ao final de cada més dos Gemba Walks efectuados
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Anexo 1V: KPI'’s

Férmula de Calculo MTD Pressuposto Real - 2015

Janeiro  Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro  Outubro Novembro Dezembro

Se < 3du =>120%; Se 3du = 100%; Se >3du até

. . . Loi
Fecho de Caixas Lojas Fechos dos Caixas das Lojas 5du => 80%; Se > 5du =>50%; Se >8du =>0%.

Implementagdo de projetos

TR e B i Grau de cumprimento do dmbito, objetivos (kpi's do projeto) e Entre 50% e 120%, é proporcional
e & plano se <50%=0%; se >120%=120%
Grau de cumprimento do dmbito, objetivos (kpi's do projeto) e Entre 50% e 120%, é proporcional
inplenentacaolDevclucie g se <50% = 0%; se >120%=120%
Arquivo Folha de Caix Grau de cumprimento do dmbito, objetivos (kpi's do projeto) e Roll Out até Outubro =>120%; até Dezembro =>
quivo Folha de Caixa plano 100%; Roll out parcial => Prop entre 100% e 50%

Conteudos fechados até Outubro =>120%; até
Dezembro =>100%; Fechados parcial => Prop entre
100% e 50%
No final do més (ultimo dia do més que tem dados do dia Se =<5 registos => 120%; Se > 5 registos e =<a 10
anterior) é extraido o relatério de registos por tratar com registos =>100%;Se > 10 registos e =<a 20
arespetiva antiguidade registos =>80% : Se > 20 =>0%.

Se <4du => 120%; Se 4du = 100%; Se > 4du até
7du =>80%; Se > 7du =>50%; Se >10du =>0%.

Grau de cumprimento do dmbito, objetivos (kpi's do projeto) e

Plataforma ask.me
plano

Registos com mais de 90 dias
MPF/MPNF - Help Desk Lojas

Fecho de Contas Fecho de contas do més

*du =ao * dia util
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Anexo V: Matriz de Autoqualidade

Matriz de Autoqualidade
et Detecéo ObjeCtivo Responsalvel MMMMMM o '
Numero de vales de Direcses
fornecedores ndo < . Equipa CMPNF 0
q Comerciais
parametrizados em Retek
Alexandre Ramos
Divergéncia entre COOL e
FC de cheques Sierra por . . .
C Loj E CMPNF

falta de indicagdo da loja SXESLolS quka 0

do respetivo nimero Fatima Ferreira

Reconciliagdo Linha a

linha GC - Ndmero de 1S Equipa CMPNF 0 y

linhas/operagdes em erro g

epes Luis Cunha

Numero de devolugdes Lojas / k.

que geram Entrepostos / . )

irregularidades no cartdo Estrutura Equipa CMPNF 25

Worten Central Sonia Alves

Lojas / ) e
de pedidos de postos / ) 4 ¢
alteragdo de modalidade Estrutura Equipa CMPNF 25 4
Central

N2 erros detetados nas

contas 11# de . Contabilidade

langamentos da equipa EquipaCVENE Retalho 0

de CMPNF

N2 REGISTOS EM ABERTO Equipa CMPNE Reconciliagdo 30

AGING > 60 < 90 DIAS GHIE Bancaria

N2 REGISTOS EM ABERTO Reconciliagdo

Equi F

AGING >90DIAS qulpa CMPN Bancéria ¢

S = com melhoria identificada no PDCA
PDCA? #

N = sem melhoria identificada no PDCA
# = localiza a melhoria no quadro PDCA

86|Pagina



Kaizen na Direcdo dos Servicos Administrativos da SONAE

Anexo VI: Normas de equipa vs Matriz de competéncias e Plano de treino

- -— “’*’
&@DSA A ¥

e SHEGIEE
NORMAS DE EQUIPA VS MATRIZ DE COMPETENCIASE PLANO DE TREINO Data de atualizagdo: 00-00-2015 -
EQUIPA: Foto Foto Foto Foto Foto Foto
NORMA
ro | Ne DESIGNACAO VERSAO ULTIMA |_Nome Colaborador | Nome Colaborador | Nome Colaborador | Nome Colaborador | Nome Colaborador | Nome Colaborador | PROXIMA STATUS
- CA ATIVA REVISAO|COMP.{FORM.| AVAL.|COMP.. FORM. AVAL.|COMP.; FORM.; AVAL.| COMP.FORM. AVAL.[COMP. FORM.|AVAL.|COMP. FORM. AVAL.| REVISAO
jan-15 @® |jan-15 F jan-15 jan-15 jan-15 jan-15 jan-15 jan-15

Comp. - conhecimento do processo descrito pela norma: Aval. - avaliacdo do colaborador relativamente ao treino que recebeu:
(o] Sem formagdo X Com dificuldades
[ ] Em formagdo ok Sem dificuldades
4 ] Independente (sabe fazer) Aus. Ausente
@  Experiente F Formador
®  Pode formar
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Kaizen na Dire¢do dos Servicos Administrativos da SONAE

Equipa natural:

Equipa Auditores:

Data:

Hora inicio:

Hora fim:

Classificagdo

. Ser simples e facilmente compreendido por todos;
. Ser mensurével e relevante para o sucesso da equipa;

. Ter um valor objetivo, atingivel e consequentemente alteravel quando atingido;
. Ser permanente no tempo, permitindo dados evolutivos histéricos;

. Ter uma origem de dados clara, um método de célculo e manutencio definidos;
. Devem ser apenas os essenciais para monitorar a perfomance dos principais
processos da equipa;

. Deve estar definido o resp pela que deve atualizar o
indicador com uma frequéncia idéntica a definida para a reunio de equipa

monitorar a
performance dos
principais processos
da equipa e encontram
se atualizados,
apresentam um valor
objetivo e legenda e os
desvios sdo analisados
e transformados em
agBes dentro do
PDCA?

natural se os indicadores encontram|
se atualizados e apresentam um
valor objetivo e legenda.Pedir aos
membros da equipa que
identifiquem no ciclo PDCA as agBes
que visam corrigir os desvios
existentes nos indicadores.

de equipa para
monitorar os
principais processos
da equipa mas n3o
estdo atualizados

equipa para monitorar
os principais processos
da equipa e estdo

equipa para monitorar
os principais
processos da equipa,
atualizados e existe
pelo menos uma agso
no PDCA para corregio
de um desvio

nivel | ne tema objeto de avaliagio pergunta de avaliacio modo de avaliagdo 5 T 5 pontuacdo melhorias
1 [Percecdodo |Os 7 tipos de desperdicio: Identifica casos de Perguntar aos membros da equipa | Os inquiridos Os inquiridos Os inquiridos
Muda - erros: informagc&o errada. desperdicio nos natural e permitir que a resposta identificam até 2 identificam até 4 casos |identificam 5 ou mais
- pessoas paradas: espera da chegada de informac&o, autorizag&o. processos da tua seja dada em grupo. Os membros  |casos reais de reais de desperdicio casos reais de
- processos complicados: instrugdes de processos ou procedimentos equipa natural da equipa natural devem identificar, |desperdicio nos nos processos dasua |desperdicio nos
inadequados ou inexistentes. com casos reais, os varios tipos de |processos da sua equipa natural. processos da sua
- movimento de pessoas: pessoas que sdo obrigadas a deslocacdes. desperdicio nos processos da equipa natural. equipa natural.
- informagdo parada: dados guardados em disco que nunca s&o utilizados. equipa
- informag&o a mais: gerar mais informacéo do que aquela que o utilizador
necessita.
- transferéncia de informagso: informac&o transmitida por diversos
interlocutores e entre varios processos.

2 |Reunidode |Norma de reunido de equipa Quantos elementos Observar no quadro da equipa Os auditores Os auditores observam |Os auditores observam
Equipa Exemplo Norma - Reunigo Equipa obrigatérios do natural, se a norma da reunido de  |observam até 5 até 10 elementos 12 ou mais elementos
Normalizadas quadro de equipa equipa enumera os elementos elementos obrigatérios obrigatérios

estdo mencionados na |obrigatérios do quadro (CHE 001  |obrigatérios enumerados na norma |enumerados na norma
o freauénes e norma da reunido da |QuadroEquipa DSA v3). enumerados na da reunido da reuniso
i equipa? norma da reunido

« Duracso
< | 3 |Planode O PTE - Plano de Trabalho de Equipa é uma ferramenta de planeamento do O quadro de equipa  |Observar no quadro da equipa O PTE ndo existe ou |O PTE contém as agdes |O PTE contém as acdes
g Trabalho de |trabalho que permite o nivelamento da carga de trabalho, menor tempo de contém um plano de  [natural, se existe um plano de n3o tem as agdes planeadas de todos os |planeadas de todos os
= Equipa resposta ao utilizador e aumento da flexibilidade da equipa. trabalho de equipa trabalho de equipa com todos os planeadas de todos os [seus membros da seus membros da
< Cada ag&o tem que ter atribuido um responsavel pela sua execugdo e definida com todos os membros da equipa, com as menbros da equipa  |equipa mas ndo estd  |equipa e e esta
T uma data. membros da equipa, |atividades planeadas e esta atualizado atualizado
2 com as atividades atualizado.
153 planeadas e esta
< atualizado?
=

4 |PDCA:AgBes | O ciclo PDCA O ciclo PDCA contém todas as agdes de O quadro de equipa  |Observar no quadro da equipa O PDCA n3o existe ou |O PDCA tem pelo O PDCA tem todas os

de Melhoria . - melhoria da equipa, permitindo visualizar o contém um plano natural se existe um ciclo PDCA n3o contém acdes de |menos 1 acdo de suas agdes

- S estado de cada acgdio desenvolvida na equipa e |atualizado de todas as |atualizado ou seja para cada a agdo |melhoria melhoria que ndo ests |devidamente

i o responsabilizando o executante pelo acdes de melhoria deve estar atribuido um atualizada (datas atualizadas (datas
AR cumprimento e resultado da mesma. planeadas da equipa |responsavel, datas de inicio e de /responsavel) /responsavel)
h | o Para cada acdo deve estar atribuido um natural? conclusdo estimada.

cocx °>  responsavel, datas de inicio e de conclusdo
B T estimada
5 [Indicadores |O indicador deve: Os indicadores estdo a |Observar no quadro da equipa Existem i es |Existem indi s de |Existem indicadores de
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Nivel 2 - Organizagdo de espagos

()]

5S Fisicos

55 Organizagao Basica no GEMBA

1
TRIAGEM

Exemplos:

Norma secretdria Norma gavetas

Norma armarios
(caso existam)

A organizagdo do
posto de trabalho
fisico esta de acordo
com as normas
definidas pela equipa?

Verificar se a organizagdo do posto
de trabalho fisico esta de acordo
com as normas definidas pela
equipa.Observar as secretarias e os
blocos de gavetas e verificar o
cumprimento das normas definidas,
no caso da norma estar visivel.
Caso ndo esteja visivel, o auditor
deve pedir para visualizar a norma.
Observar os armarios utilizados
pela equipa natural. Pedir para abrir
um armdrio existente. Verificar se o
contetdo visivel do armario esta de
acordo com a norma. Amostra 2
pessoas+area da equipa natural)

O layout dos postos
de trabalho da equipa
ou norma de
arrumagdo ndo estao
definidos

O layout dos postos de
trabalho da equipa e a
norma de arrumagao
estdo definidos mas
ndo sdo cumpridos

O layout dos postos de
trabalho da equipaea
norma de arrumagdo
estdo definidos e sdo
cumpridos

5s
Informaticos -
Ge
Nomeagdo de
ficheiros

Exemplo:
Norma G:
PMC - Normas definidas para o "G" (Disco Partilhado)

G, 00 sepuine
a | diretock: "G5’ formaticos - Nova EStTutra. 2 - Contas a Pagar ¢ Suposte a0
Negexio\07 - Stocks e Receftas Comerca' 04 - Deseavolvimento®

ommaron0

b | Abeir Pastas por Projetas (Apiicacio Pojeto! Ao - pex. ROC_Optinizagio 2012) | owscasing

c. | Abelr

AATAIV

Norma Nomeagdo de Ficheiros:
3.3 Regras de ordenagio do conteddo do assunto:

assunto

aaaammdd

_aaaammdd

A data refere-se 3 data do conteddo e nio 4 data de criagio ou de atualizagio

Se o conteudo refere-se a um trimestre, por exemplo, @ n¥o um dia especifico,
T

os digitos MM sdo utilizados desta forma: 1T, 2T, 3T, 4
os digitos dd sio preenchidos com 00 (dois zeros).

.Se o contetido refere-se ao ano, e ndo um trimestre ou um més especifico,

os digitos MM e dd s3o preenchidos com 00 (dois + dois zeros).

A estrutura das pastas
partilhadas esta
normalizada ea
nomeagao de ficheiros
esta de acordo com a
norma definidas? (EXE
002 Nomeagdo
Ficheiros DSA v2)

Verificar a norma da estrutura das
pastas partilhadas da equipa e se os
ficheiros contidos nestas respeitam
a norma de nomeagdo de ficheiros
(EXE 002 Nomeagdo Ficheiros DSA
v2)

(amostra: 2 pastas no G)

Néo existe norma da
pasta partilhada da
equipa e/ou ndo é
cumprida a norma de
nomeagado de
ficheiros

Existe pelo menos um
desvio a norma da
pasta partilhada da
equipa ou nomeagao
de ficheiros

Estd normalizada a
pasta partilhada da
equipa e os ficheiros
nestas contidos
cumprem a norma de
nomeagdo de ficheiros
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Nivel 3 - Normalizagdo do Trabalho

8 SDCA SDCA O ciclo da O auditor procede a auditoria, por |O SDCA ndo existe, |Existem a¢bes no Existem agdes no
Standardize (Normalizar) para cada operagdo |Normalizagdo SDCA observagdo direta, sem questionar. |[ndo contém normas e |SDCA com iniciativas de|SDCA com iniciativas
A S ou tarefa executada, criar um standard estd visivel no quadro |Deve verificar se o quadro de ndo existe plano normalizagdo mas ndo |de normalizagdo e
Do (Executar).quando existir um standard, de equipa e tém equipa contém o ciclo da atualizado se encontram encontram-se
= = comegar a trabalhar de acordo com o novo normas em cursoou |normalizagdo visual SDCA e se as atualizadas atualizadas
C / standard planeadas? normas em curso se encontram
/ Check (Verificar) verificar se o trabalho atualizadas (data/responsavel). Caso a equipa ndo Caso a equipa néo
] > / executado segundo o standard traz vantagens Caso a equipa n3o possua normas possua normas em possua normas em
: Act (Atuar).corrigir os desvios verificados e se em curso verificar se existe um curso curso
necessario criar novo standard. plano de normas atualizado 0 plano de normas n&o | O plano de normas
se encontra atualizado |esta atualizado
9 |Normas Template A Matriz de O auditor procede a auditoria, por |Ndo existe uma Existe uma matrizde |Existe uma matriz de
Equipa vs Normas Equipa vs Matriz de Competéncias e Plano de Treino Competéncias/Plano  |observagdo direta, sem questionar. |matriz de competéncias/plano |competéncias/plano
Matriz de B @oc de Treino contém Verificar a existéncia do template  |competéncias/plano |de treino atualizada |de treino atualizada e
Competéncia todos os membros da |Normas Equipa vs Matriz de de treino ou n3o esta |mas nem todos os todos os membros da
sePlanode i equipa natural eesta |Competéncias e Plano de Treino no |atualizada membros da equipa equipa tém pelo
Treino visivel no quadro de  |quadro da equipa que devera ter tém pelo menos uma |menos uma norma
equipa? todos os elementos da equipa e se norma atribuida com |atribuida com uma
encontrar atualizado. uma classificagdo (sem |classificagdo (sem
Nota:Caso a equipa ainda ndo tenha formagdo; ... ; pode formagdo; ... ; pode
o novo template devera se formar) formar)
—— considerar para efeitos de auditoria
o template matriz de competéncias
e plano de treino.
10 |Plano de Template O plano das Normas  |O auditor deve visualizar, num dos |N3o existe um plano |Existe um plano de Existe um plano de
normas Plano de Normas esta afixado no quadro [computador da equipa, o site IOW |de normas normas no respetivo  |criagdo de normas no

Plano de normas

agosto

setembro

auty

de equipa ou
disponivel no site IOW
Didrio, no respetivo
attachment da equipa
natural e todas as
normas tém
responsaveis e datas
atribuidos?

Didrio e verificar se o plano das
normas no attachment da equipa
natural se encontra atualizado.
Nota: A auditoria pode ser realizada
no quadro de equipa se o plano das
normas estiver ai visivel

attachment ou quadro
de equipa, mas ndo
esta atualizado

respetivo attachment
ou quadro de equipa, e
estd atualizado com
datas e responsaveis
atribuidos
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Nivel 4 - Melhoria dos Processos

11|3C - Os 3Cem curso e/ou |Verificar se os 3C em curso e/ou No quadro de equipa |No quadro de equipa |No quadro de equipa
- = 0Os 3C em curso e/ou concluidos devem |concluidos estio concluidos estdo disponiveis no ndo existem os 3C em |estdo visiveis os 3C em |estdo visiveis os 3C
estar disponiveis no quadro de equipa |disponiveis no quadro |quadro de equipa curso e/ou concluidos|curso e/ou concluidos |em curso e/ou
conforme a norma do quadro de de equipa? Nota: Podem estar disponiveis nas |na equipa mas ndo estao concluidos e estdo
equipa argolas do quadro atualizados atualizados
12(3¢C- Os dados Selecionar do quadro de equipa um |Ndo foram Os dados Os dados
Caso - recolhidos/analisados |3’C concluido se n3o existir recolhidos/analisado |recolhidos/analisados |recolhidos/analisados
Identificagdo sdo suficientes para nenhum, selecionar um em curso. |s dados para sdo suficientes para sdo suficientes para
/ descrigdo descrever o problema |Pedir a equipa para descrever o descrigdo do descrever o problema |descrever o problema
do problema e definir um objetivo  [problema, o auditor deve fazer as  |problema nem mas ndo foi definido  |e o objetivo definido é
Os objetivos devem ser SMART: SMART? questdes necessarias para verficar |definido um objetivo |um objetivo SMART  |SMART
eSimples: Meta tragada deve ser objetiva e de facil percegdo. se os dados recolhidos sdo SMART
eMensuraveis: numéricos, de forma a ser possivel avaliar o sucesso ou insucesso suficientes para descrever o
das agdes; problema e se foi definido um
eAtrativos: devem ser estimulantes de forma a que as pessoas figuem motivadas; objetivo smart
*Realistas: s6 serdo eficazes se forem exequiveis;
eTempo Limite: estabelecer prazos concretos para atingir objetivo.
13(3¢C- 22 quadrante da ficha 3C - Causas do Problema Foram exploradas as  |Verificar no 22 quadrante da ficha  |N&o foi realizada a Foi realizada a anélise |Foi feita a andlise de
Andlise das causas do problema, |3C se foram utilizadas as analise de causas de causas mas ndose |causas e foram
Causas 2. CAUSAS DOS PROBLEMAS (CAUSA) aplicando o diagrama |metodologias (5 Porqués e/ou exploraram as causas- |exploradas as causas-
22::‘::\:';;‘:::: e , de espinha de peixe/5 |diagrama espinha de peixe) para raiz do problema raiz do problema
= = ‘,,,,,,;;'\ porqués? explorar a causa raiz do problema recorrendo ao método
Porgut dos 5 porqués e/ou
Foros diagrama de espinha
o - Pm:,m de peixe
14|3C- 32 quadrante da ficha 3C - Melhorias Existe um plano de Verificar no 32 quadrante da ficha |N&o foi elaborado um |O plano de agdotem |O plano de agdo tem
Contramedid || 5 e opias (CONTRAMEDIDA) acBes com vista a 3Cse foi elaborado um plano de plano de ages com  |responsdveis e datas  |responsaveis, datas e
a custo eliminar as causas-raiz |agdes e tem atribuidos responsdveis |responsaveis e datas |mas ndo esta estd atualizado
G T do problema com e datas. atualizado
plierccicas P responséveis e datas?
- Definigéo do PDCA
-Implementagio
15(3C- 42 quadrante da ficha 3C - Verificar Solugées Foi realizada/planeada |Verificar se esta a ser Ni3o foi realizada/ Foi realizada/planeada |Foi realizada/planeada
Verificagdo 4. VERIFICAR SOLUCES a monitorizagdo dos  |realizada/planeada a monitorizagdo |planeada a amonitorizagdo dos  |a monitorizagdo dos
resultados dos resultados alcangados. Verificar |[monitorizagdo dos resultados alcangados |resultados alcangados
;&;'ﬂif::ffu‘;‘l"‘“"”‘“;'“ L —" alcangados? se foi definido o momento resultados alcangados|mas ndo de uma forma |através do
ot e et T‘ /frequéncia no 42 quadrante da normalizada acompanhamento da
ficha 3C. sua evolugdo na
Objectivos alcangados? Verificar se 0 3C é um elemento reunido de equipa
mencionado na norma de reunido
da equipa
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Nivel 4 - Melhoria dos Processos

16

Process
Mapping -
Situagsio

Process Mapping - Situagdo Inicial
Como preparagéio para a primeira sess3o a equipa deve recolher a informacao

necessaria (Frequéncia, taxa de erros, areas ou colaboradores envolvidos, custos
do processo, satisfagdo do cliente, nimeros, dados, factos), definir o ambito e o
objetivo (o que pretendem melhorar) para o processo selecionado a mapear

Para o processo
selecionado foi
definido um objetivo e
esta quantificado?

Pedir a equipa para selecionar um
mapeamento de processo e verificar
se foi definido o objetivo (o que
pretendem melhorar) e se esta
quantificado

Nota: O mapeamento poderd estar
em formato fisico ou digital

N3o foi definido o
objetivo

Foi definido o objetivo
mas néo foi
quantificado

Foi definido um
objetivo e foi

17 |Process Técnica de Process Mapping: Foi realizado o Verificar se foi realizado o N3o foi realizado o Foi realizado o Foi realizado o
Mapping - - Identificacdo dos intervenientes mapeamento da mapeamento da situacao inicial da da da
Situacdo - 1 tarefa por post-it situagao inicial? utilizando a técnica de process situagso inicial situacdo I mas situagdo inicial e
Inicial - 1 tarefa por coluna (excecdo quando a mesma tarefa é executada por mais do mapping n3o foi utilizada a utilizada a técnica de

que uma pessoa Nota: O mapeamento poder3d estar técnica de process process mapping
- Pontos de decisdo - identificados com losangos em formato fisico ou digital mapping

- Oportunidades de melhoria - identificadas com setas

- Identificacdo do lead time e tempo de processamento por tarefa

18 |Process Foram identificadas as oportunidades de melhoria que podem ser trabalhadas Foram identificadas Verificar se foram identificadas as N3&o foram Foram iden cadas Foram identificadas
Mapping - pela equipa. oportunidades de oportunidades de melhoria que identificadas oportunidades de oportunidades de

Melhorias

melhoria que podem

podem ser trabalhadas pela equipa

oportunidades de

melhoria e estido

melhoria, ja se

identificadas ser trabalhadas pela e definido um plano de agdes. Para |melhoria evidenciadas num encontram
.‘ w <> - equipa e para as as melhorias implementadas plano de acdes implementadas e
= P melhorias verificar se foram foram reportadas reportadas no sistema
‘% i’é implementadas foi no site loW digrio-nivel 4 no de reporte de
= realizado o reporte no |sistema de reporte de melhorias melhorias
site low diario-nivel 4 |implementadas. implementadas
no sistema de reporte |Nota: O mapeamento poderd estar
de melhorias em formato fisico ou digital
implementadas?
19 [Process Técnica de Process Mapping: Foi realizado o Verificar se foi realizado o N3o foir i o Foir i o Foi realizado o
Mapping - - Identificacdo dos intervenientes mapeamento da visio |mapeamento da vis3o futura da visdo davisdo |mapeamento da visdo
Visdo futura - 1 tarefa por post-it futura? utilizando a técnica de process futura futura mas néo foi futura e utilizada a

- 1 tarefa por coluna (exceg¢do quando a mesma tarefa é executada por mais do
que uma pessoa
- Pontos de decisdo - identificados com losangos

- Oportunidades de melhoria - identificadas com setas

- Identificagdo do lead time e tempo de processamento por tarefa

mapping
Nota: O mapeamento podera estar
em formato fisico ou digital

utilizada a técnica de
process mapping

técnica de process
mapping

20 |Process Verificar se existe um plano de acdes que define responsaveis e datas para a sua |Foi definido um plano | Verificar se existe um plano de N3o foi elaborado um |O plano de agdo tem | O plano de ag3o tem
Mapping - execugdo. de agdes necessario a |agdes necessario a implementacdo |[plano de agdes com responsdveis e datas |responsdveis, datas e
Plano de implementacdo da da visdo futura e esta atualizado responsaveis e datas |mas ndo esta esta atualizado
acdes visdo futura e esta com responséveis e datas atualizado

atualizado com
responsaveis e datas?
21 [Melhorias As melhorias Verificar no quadro de equipase o |O quadro resumo de |O quadro resumode |O quadro resumo de

PDCA

= Verificar se o quadro resumo de

B ) melhorias implementadas (elemento
—F obrigatério do quadro) se encontra
atualizado e as melhorias implementadas
possuem os beneficios quantificados na
vertente QCDM - Quality, Cost, Delivery,
Motivation

implementadas estdo
reportadas no quadro
resumo de melhorias
implementadas com
beneficios
quantificados na
vertente QCDM -
Quality, Cost, Delivery,
Motivation?

quadro resumo de melhorias
implementadas (elemento
obrigatério do quadro) possui
melhorias com os beneficios
quantificados na vertente QCDM

melhorias
implementadas ndo
esta i /ou

melhorias
implementadas esta

atuali mas ndo

n3o existe no quadro
de equipa

tem os beneficios
alcangados
quantificados na
vertente QCDM

melhorias
implementadas esta
atualizado e tem os
beneficios alcangados
quan ados na
vertente QCDM
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Anexo VIII: Checklist dos pontos a ser auditados numa auditoria do tipo Gemba Walk

GEMBA WALK DSA

Data
Local
Equipa
Walker
Rota
Tempo ..
Tema Item _p (0]14 NOK Comentario
{min)
Quadro e Reuniao Equipa | 1 O Nome, Organograma e Missdo ou 0,5

Objetivos est3o presentes no Quadro?

2 | A norma do quadro existe e estd clara? 0,5

Estd presente no quadro a normada
reunido?

4 |0 mapade presengas esta atualizado? 1
O Plano Trabalho da Equipa (PTE) tem
representados todos os menbros da
equipa e todas as agbes estdo
atribuidas a um responsdvel ? (Nota: No
caso de quadros de equipa de diretores

com Plano de Trabalho de Lider , este
podera substituir o liderno PTE)

O QF tem os indicadores de atividade

0,5

§ - 1
da equipa?
PDCA - Est3o previstas acdes para

7 |melhorar desvios evidenciados nos 2

indicadores?

Matriz Autoqualidade - Contém os
8 |erros detetados e os originados pela 1
equipa?

Matriz Autoqualidade - Existem acdes
9 |para correcdo dos erros originados pela 2
equipa?

Checklist de agdes de autocontrolo -
Existe evidénciada atualizacdo e 1
reporte da checklist?

Existe uma Matriz de competéncias e
11| todos 0s membros da equipatém pelo 1
menos uma norma atribuida?
Existe um Plano de Treino dos

o

12| membros da equipa nas normas e esta 2
atualizado?
13 O SDCA tem as suas normas com datas 05

e responsdveis atribuidos?

Existe um quadro resumo das normas
ja implementadas pela equipa?

Todos 0s membros da equipa tém uma
norma para a secretdria que contempla

5s fisicos e informaticos 15 0,5
apresenca e auséncia do local de ’
trabalho?

16 Existe uma norma para o desktope 0s
esta é cumprida? '

17 Existe norma para o disco partilhado da 05
equipa e esta é cumprida? !
A norma de nomeacao de ficheiros da

18 |DSA & seguida portodos os membros 0,5
da equipa?

Normalizagao 19 Existermn normas criadas pela equipae 0,5

estio disponiveis no site IOW Didrio?
O Plano de Normas esta disponivel no

20|site IOW Didrio e tem datas e 0,5
responsaveis atribuidos?
0 nome das normas criadas pela

21| equipa estdo de acordo com a norma 0,5

da nomeacdo de normas?
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Anexo IX: Comunicado do CEO Paulo Azevedo aos seus colaboradores

SONAE PRIMEIRA EMPRESA DE RETALHO NO MUNDO A
IMPLEMENTAR SISTEMA DE MELHORIA CONTINUA KAIZEN

A SONAE foi a primeira empresa a nivel mundial a implementar a
metodologia de organizagédo Kaizen no setor do retalho. O sucesso alcangado tornou
a empresa numa referéncia a nivel mundial e contribuiu para o prémio que vai ser
hoje atribuido pelo Instituto Kaizen.

A SONAE foi distinguida com o Prémio Kaizen Lean pela iniciativa de
implementacao de processos de melhoria continua na area de retalho alimentar. O prémio
do Instituto Kaizen reconhece o trabalho pioneiro e inovador realizado pela SONAE ao
ser a primeira empresa a nivel mundial a aplicar esta metodologia no setor do retalho. A
entrega do prémio decorreu ontem, no Porto, na Fundacdo Dr. Antonio Cupertino de
Miranda e contou com a participacdo de Masaaki Imai, criador do Kaizen.

A implementacdo da metodologia Kaizen na SONAE iniciou-se em 2007 pela area
de retalho alimentar e permitiu acelerar os processos de melhoria continua ja existentes.
Os resultados alcancados foram muito positivos, nomeadamente ao nivel de ganhos de
produtividade e da eficiéncia, com reducdo dos custos de funcionamento, redugédo de
quebras e desperdicios, e incremento das vendas.

Jodo Melo, Diretor de Recursos Humanos da SONAE MC, realca que “os ganhos
de eficiéncia e produtividade alcancados com a metodologia Kaizen contribuiram
decisivamente para o reforgo da competitividade da area de retalhno da SONAE. Esta é
uma das grandes explicacGes para que, hoje, ndo s6 o Continente como também as nossas
outras marcas, tenham os melhores precos e conquistem cada vez mais clientes também
pela qualidade de servigco”.

O programa foi ja implementado em 171 lojas, envolvendo cerca de 25.000
colaboradores, contribuindo para um total de 1.460.000 horas de formacdo na SONAE
em 2011.

Como resultado do processo de melhoria continua e de inovagéo potenciado pela
metodologia Kaizen, os colaboradores da SONAE apresentaram mais de 20.000 ideias de
melhoria, que resultaram em mais de 2.000 proto6tipos e mais de 200 implementagdes.

Segundo o Instituto Kaizen, a SONAE tem vindo a destacar-se “pelas melhores
praticas de melhoria continua, enquanto fonte geradora de inovagdo e competitividade”.
A SONAE envolveu todos os colaboradores no processo e assim conseguiu alcangar o
objetivo de criar valor, satisfazendo o cliente e eliminando desperdicio.

Jodo Melo afirma que “o projeto Kaizen veio revolucionar o funcionamento das
nossas unidades, com ganhos significativos de eficiéncia e produtividade, mas mais
importante foi a transformacdo cultural que induziu em toda a organizacdo. Hoje, a
SONAE é uma empresa onde a inovagdo é uma prioridade de todos os colaboradores e
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em que todos procuram formas de desempenhar mais rapida e eficientemente as suas
fungdes.”

Kaizen na SONAE MC

A implementacdo do método “Kaizen” na unidade de negocio de retalho alimentar
da SONAE iniciou-se em 2007 e teve como objetivo identificar, reduzir e eliminar
desperdicios, através do uso de “Processos de Melhoria Continua” e assim reduzir custos
aumentando a produtividade e aumentando a satisfacao dos clientes.

Um “Processo de Melhoria Continua” ¢ uma pratica de gestao através da qual os
métodos na base da prestacdo de servicos e entrega dos produtos (impactantes na relacao
com os consumidores) sdo constantemente avaliados e melhorados a luz da sua eficiéncia,
eficacia e flexibilidade

Estes processos, essenciais para ir ao encontro das novas necessidades, séo
implementados ao nivel operacional, dos quais alguns exemplos sdo: a melhor
organizacdo e limpeza dos armazéns, que contribuiu para a reducéo da falta de produtos
nas lojas; um aprovisionamento mais rapido e eficiente das lojas antes da sua abertura,
com o objetivo de melhorar a produtividade e alocar recursos a outras tarefas; gestéo
visual, através do uso de ferramentas graficas para definir regras e comportamentos
exigidos, entre outros.

Desde o seu inicio, esta politica tem tido um enorme sucesso quer na operacao,
quer na organizacao das lojas, em especial devido ao facto de ser um programa com uma
natureza aberta e participativa, no qual todos os colaboradores sdo incentivados a
contribuir com as suas ideias e sugestdes, bem como a procurar solucdes especificas para
0s problemas.

Criar valor, satisfazendo o cliente e eliminando desperdicio

Com a introducdo do Kaizen, além de novos procedimentos, foram criadas
instrugdes de trabalho, 0 que originou novas normas, ¢ OPL’s (Ferramenta que serve para
ajudar o colaborador a executar uma determinada tarefa através do recurso a imagens
representativas da mesma) para uniformizar os processos mais simples de forma mais
produtiva. Estas ferramentas servem de apoio aos procedimentos ja existentes para que a
interpretacdo destes ndo seja tdo vaga ajudando os colaboradores a executarem as suas
tarefas de forma rapida, eficaz e produtiva.

Com a introducdo do Kaizen também foram definidas areas especificas e bem
sinalizadas para todo o tipo de ferramentas, consumiveis e mercadoria para que a sua
localizagéo seja facil para todos os colaboradores evitando perdas de tempo na procura
dos mesmos.
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O Kaizen comegou por ser um instrumento de mediagdo, uma ferramenta com a
qual se pretendia reorganizar e reestruturar todas as lojas. Mas depressa passou a ser um
resultado, ou seja, o0 objetivo para o qual todos deviam trabalhar. Isto conduziu a que se
comecassem a implementar novas estruturas de trabalho, com tarefas bem definidas,
nome do operador e horario de execucdo, bem como cddigo de cores para identificar o
estado de execucdo da tarefa, entramos assim no campo da divisdo do trabalho nas
equipas.

Com isto, apareceram as regras, por exemplo, as instrugdes e procedimentos de
colocacgéo de informacdes no ambito da Seguranca Alimentar e Autocontrolo em zonas
de passagem e criacdo de armario préprio para arrumacao de toda a documentacéo.

Assim que o Kaizen ganhou raizes na atividade, tornou-se uma filosofia, uma
forma de estar na vida e no trabalho e uma rotina incorporada no dia-a-dia dos
colaboradores, que tem como objetivo “Melhorar todos os dias, envolvendo todos os
colaboradores, em todas as areas das operacGes, garantindo a maximizacdo da
eficiéncia operacional e da satisfagdo do cliente”.

Fonte: Comunicado da SONAE aos colaboradores no dia 20 de abril de 2012
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Anexo X: Distingdo do Continente e Worten pelo Kaizen Intitute

O esforco de melhoria continua, desenvolvido pelo Grupo SONAE foi
reconhecido pelo Kaizen Institute, com a atribuicao de dois galardGes nos Prémios Kaizen
Lean 2014. O Continente foi homenageado com a distingdo “Embaixador Kaizen”, pelo
trabalho desenvolvido nas Operacfes de Loja, e a Worten foi a vencedora na categoria
“Exceléncia em Qualidade”, pelo projeto Gestao de Forga de Vendas.

A organizacéo selecionou e homenageou, de forma proativa, o Continente com a
distingdo “Embaixador Kaizen”, pelo trabalho desenvolvido nas operagdes de loja.
Ja o projeto Gestao de For¢a de Vendas da Worten foi premiado na categoria “Exceléncia
na Qualidade”.

O Kaizen Institute e a Associacao Portuguesa para a Qualidade destacaram como
pontos fortes do projeto implementado em todas as lojas da Worten o seu carater
diferenciador, a melhoria do servigo ao cliente e a consequente potencializagdo das
vendas.

O Prémio Kaizen Lean 2014 premeia as entidades publicas e privadas para as
quais a busca pela melhoria de processos € uma pratica diaria. As organizacOes
distinguidas empenham-se em elevar o nivel de produtividade para patamares superiores
e reduzir ao méximo o desperdicio, aumentando a eficiéncia dos processos.

Fonte: Noticia do Diario de Noticias no dia 29-06-2015.
http://www.dnoticias.pt/actualidade/economia/525141-continente-e-worten-
distinquidas-pelo-Kaizen-institute
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Anexo XI: 3 Casos de sucesso com a adocdo da filosofia Kaizen

I. Riberalves aposta no método Kaizen para otimizar fabrica

Lider mundial na compra e transformacéo de bacalhau ﬂ
aposta na melhoria continua sustentada também nas areas !A
administrativas da empresa. RIBERALVES

A Riberalves — empresa de transformagéo de bacalhau
e lider no mercado mundial da compra e transformacéo de bacalhau — est4 a trabalhar em
conjunto com o Instituto Kaizen para implementar uma metodologia de melhoria continua
na fabrica situada na Moita, perto de Lisboa, com vista a reduzir o desperdicio e aumentar
a produtividade.

A intervencdo teve uma primeira fase com a analise dos fluxos de trabalho nas
areas da escala, salgado verde e embalamento seco. Apos este estudo, foi definido um
plano de implementacdo com objetivos associados e que decorreu durante o ano de 2013.
Neste periodo de 12 meses, a equipa da Riberalves conseguiu um aumento de
produtividade de cerca de 52% na area do embalamento e 15% na area da escala e
salgado verde.

Para diminuir alguns dos mudas identificados na fase inicial foram efetuadas
melhorias em setores distintos, desde o abastecimento do produto congelado (com uma
reducdo significativa do esforco fisico da operacdo) e planeamento da escala aos postos
de limpeza, gestdo das tinas e processo de salmoura, normalizagdo do circuito de
empilhadores e da movimentacgéo dos carros para secador. Na outra area, foi efetuada uma
alteracdo do layout das linhas de embalamento e uma melhoria do fluxo de material desde
os secadores até a entrada das linhas. De forma transversal, as equipas aplicaram a
metodologia do Kaizen Diario como forma de partilhar indicadores, problemas e
sugestdes de melhoria.

Fonte: Instituto Kaizen
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Il. Infarmed Simplifica Gestao Operacional de Projetos com Kaizen

A gestdo operacional de projetos no .

Infarmed est4 agora mais simplificada. O Instituto ﬁ\' |nfa rmed
Kaizen Portugal e a Autoridade Nacional do T Autoridade Nacional do Medicamento
Medicamento e Produtos de Satide trabalharam em @ Produtos de Saide |
conjunto para reduzir a burocracia associada a gestdo de projetos desta entidade. Com o
objetivo de preparar a equipa do Infarmed para a obtencdo de know how relativo a
melhoria continua, o Kaizen ministrou uma acdo de formacao de trés dias, com um cariz
essencialmente pratico e dedicada ao tema “Lean Project Management”. Em resultado
deste trabalho, foi adotado um conjunto de ferramentas que resultou de imediato na
montagem de uma sala de gestdo visual do projeto ISI (Integracdo e Simplificacdo de
processos do Infarmed) — intitulada Sala Obeya, Sala Grande ou Sala de Guerra — que
funciona como um centro de operacdes.

Através deste novo espaco, é possivel acompanhar rapidamente o desenrolar das
atividades do projeto, identificar os principais riscos e aspetos criticos e decidir como
atuar sobre os mesmos. E nesta sala que todos os membros da equipa relinem
periodicamente e analisam a informacdo exposta, nomeadamente 0 cronograma
atualizado dos projetos, as acdes em curso para mitigar os riscos identificados, os
indicadores e as tarefas de cada elemento da equipa. Este € mais um exemplo de sucesso
no mercado nacional da aplicacdo de ferramentas Kaizen, com resultados comprovados
por grandes empresas multinacionais.

Desta forma, a equipa do Infarmed apostou fortemente na metodologia Kaizen
(“mudar para melhor”). Neste caso, importa realcar o facto do grupo de formandos ter
passado rapidamente da formacdo a acdo e com resultados visiveis. As novas
metodologias traduziram-se numa comunica¢do mais eficaz, na medida em que
permitiram agilizar o planeamento e ter, permanentemente, uma visdo integral dos
objetivos e das varias fases do projeto.

Fonte: Instituto Kaizen
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I11. AS Parts Implementa Kaizen e Aumenta Produtividade em 30%

A AS Parts, empresa do Grupo Nors dedicada a
importacdo e distribuicdo de pecas e acessorios multimarca para
veiculos ligeiros, adotou a metodologia Kaizen com o objetivo de
aumentar a produtividade e diminuir a dispersao da operagao.

Com o apoio do Instituto Kaizen Portugal, a organizacéo
levou a cabo uma operacdo de centralizacdo que terminou no
passado més de Maio. A intervencao refletiu-se em aumento dos
niveis de produtividade na ordem dos 30 por cento. Registou-
se igualmente um aumento do nivel de servico em 15%, 0 que
permitiu & AS Parts ter um dos melhores resultados de sempre,
destacando-se dos niveis de servigo das empresas do setor. Em 2014, a empresa
regista ja um crescimento a dois digitos.

Oportunidades de melhoria na organizacdo do armazem, picos de trabalho, falta
de nivelamento e baixa eficiéncia foram algumas das problematicas detetadas no
diagnostico inicial. Com vista a melhorar a operacdo, o projeto Kaizen na AS Parts
reduziu de trés para dois o0 nimero de armazéns (situados no Porto e em Lisboa),
organizaram-se 0S espagos, normalizaram-se os ciclos de arrumacéo e picking, tendo-se
criado também rotinas de andlise frequente dos indicadores, com total envolvimento das
equipas (Kaizen Diario).

De modo a reduzir o erro na expedi¢do, maximizando-se a satisfacdo do cliente,
foram também desenvolvidas atividades Kaizen de melhoria de standards da operacdo.
Em paralelo, e para consolidar todas as alteracdes efetuadas, foi desenvolvido um sistema
de auditorias que acompanha a estabilidade e evolucéo do sistema.

Fonte: Instituto Kaizen

Para além dos sucessos anteriormente apresentados, numa breve pesquisa,
podemos verificar que existem variadissimas empresas de referéncia na implementacao
do Kaizen, tais como:

(L oOEING ) BOSCH 3% VENTANA

Tecnologia para a vida

N

@ X @ D

PORSCHE Autoliv DANAHER TOYOTA

—Darker Nasteé PHILIPS
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Apéndice I: Kaizen na SONAE e evolucdo na implementacéo

Kaizen na SONAE

O projeto Kaizen nasceu na SONAE em 2007, com a sua implementa¢do numa
fase inicial nas lojas e posteriormente alargou-se ao Grupo SR (SONAE Retalho) em
2008.

O reporte de informacdo financeira, fiscal e de gestdo aos drgéos decisorios de
uma empresa suportam o conhecimento profundo da situagdo da organizagdo nos seus
negocios e sobretudo, apoiam a tomada de decisdes estratégicas do grupo. Assim sendo,
o tempo de reporte e, consequentemente, a fiabilidade da informacdo em questdo, sdo de
fulcral importancia para qualquer empresa.

Em 2010, surgiu a necessidade de eliminacdo de desperdicios e consequente
reducdo de tempos. Nesta fase, e tendo em conta a exigéncia cada vez mais premente pela
tomada de decisGes rapida e fidvel, a Direcdo de Servicos Administrativos do grupo
SONAE decidiu como sendo estratégico diminuir o prazo de entrega do reporte de
informacao do 8° dia til para o 5° dia Util do més seguinte e aumentar a sua fiabilidade,
de forma a suportar 0 negdcio nesse processo.

Para abordar tal objetivo foi desenhado, em conjunto com o Kaizen Institute, um
projeto baseado em ferramentas para a diminuicdo do prazo de reporte de informacao
financeira e melhoria da qualidade dos processos da DSA. Existe um outro grande
objetivo do projeto relacionado com uma criacdo de uma dindmica de grupo no sentido
da melhoria continua, envolvendo uma alteracdo da cultura empresarial existente e indo
de encontro aos objetivos estratégicos do grupo

A DSA decidiu ainda que teria de existir uma mudanga cultural da organizagéo no
sentido da melhoria continua, que sustentasse a qualidade dos servigos prestados no longo
prazo.

2007 2008

SAEMC SOMAESR

Sonae

SR

Melhoria Continua Melhoria Continua  Improving Our Work
nas Operacoes e Loja Fecho « Contas Estratégia  Cultura
com Qualidade da Sonae

Figura 21 — Evolucgéo de Kaizen para IOW
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)
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Em 2012, o projeto Kaizen passou a denominar-se IOW, ou seja, Improving Our
Work assente numa base de melhoria continua no &mbito da estratégia e cultura de toda a
SONAE.

O sistema IOW ¢ constituido por 8 elementos essenciais, que interagem entre si,
e que todos juntos, permitam a correta e sustentada implementacéo da melhoria continua
em todas as empresas da SONAE:

1. IOW Strategy & Governance - Definicdo da estratégia de Melhoria Continua da
Sonae e acompanhamento e suporte da sua implementacdo e modelo de governo;
2. IOW Communication - Promocdo e desenvolvimento da "marca” IOW e partilha
de boas praticas;
3. IOW Development - Melhoria e desenvolvimento das metodologias de Melhoria
Continua do Sistema IOW;
4. IOW Benefits Tracking - Medicdo sistematica e normalizada dos resultados do
IOW;
5. IOW Coaching - Suporte especializado em
Melhoria Continua as empresas da Sonae; pelOW
6. IOW Assessment - Avaliacdo do nivel de
Implementacéo do IOW; JoW,, Jow
7. IOW Assessment - Avaliacdo do nivel de nizx\fy&
Implementacdo do IOW; GOVERNANCE
8. IOW Model - Modelo de implementagéo da loW loW
Melhoria Continua para as empresas da Sonae. Tracking e

loW

Communi
cation

Figura 22 — Elementos essenciais do IOW
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

O IOW ¢ o sistema de melhoria continua de todas as empresas da SONAE,
apresentando-se sustentado nos seguintes valores:

v' Missao:
Implementar uma Cultura de Melhoria Continua que permita alcancar Resultados
de Classe Mundial.

v Visdo:

A Melhoria Continua é um pilar chave da cultura da Sonae e da sua forma de
trabalhar. E a filosofia em que assenta a sua maneira de pensar e repensar o que faz. E a
chave para servir melhor os seus clientes e continuar a crescer. E o método para fazer
bem, sem desperdicio, com mais qualidade
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e produtividade. E a forma de estar de cada um, todos os dias, em todas as areas.
Mais do que um momento, o IOW é um movimento que potencia a participacéo de toda
a organizacao nos processos de MC, tornando a Sonae numa referéncia internacional.

v Estratégia:

Possuir uma abordagem metodoldgica comum, transversal a todos os negocios da
Sonae.

A estratégia de implementacdo do IOW em cada sub-holding, é definida e gerida
de forma descentralizada pelas proprias sub-holdings e alinhada com as linhas
estratégicas definidas pelo IOW Strategy and Governance.

E reconhecido que o ganho potencial sera diferente entre as empresas e areas,
implicando a existéncia de estratégias de implementacdo distintas. O IOW € visto como
um bloco chave do Sistema de Gestdo da Sonae, totalmente integrado com restantes.

A semelhanga de outras empresas, a SONAE sentiu a necessidade de evoluir a
forma como fazia Melhoria Continua, o que resultou no desejo de desenhar um sistema
de Melhoria Continua que permitisse:

v Maior consisténcia, sustentabilidade e robustez na cultura de MC;
Integracdo e alinhamento das atividades de MC;

Normalizacéo e clarificacdo dos processos de implementacdo da MC,;
Garantia da correta implementacéo da MC;

Maior autonomia/ independéncia de apoio externo.

RS

Todos os dias, em todas as areas, envolvendo todos os colaboradores, criando
valor de forma sustentada para os Stakeholders da Sonae.

Tipos de IOW (Improving Our Work)

O modelo IOW é constituido por 3 elementos chave:

v" IOW Projeto - implementa as oportunidades de melhoria identificadas
com equipas multifuncionais e contribui para melhorias disruptivas;

v' IOW Suporte - apoia e garante sustentabilidade do IOW Diario e IOW
Projeto.

v" IOW Diario - cria cultura e contribui para melhorias incrementais;
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IOW Projeto .
IOW Projeto

Vabse Btraam Projects

O IOW Projeto tem como principal
objetivo transformar processos com equipas de
projeto, sendo estas constituidas por equipas
temporarias multidisciplinares, visando resolver . .
problemas comuns as diversas equipas. T;igiiﬁ:.,;";:r & @) & @ﬂ ..Equipas

com.. de Projeto

|
{
i
!
{

o

P Lider de Projeto
+ BCDE Equipa TemporariaMultidisciplinar

Figura 23 — IOW Projeto
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

IOW Suporte

O IOW Suporte, um dos trés pilares, é constituido por trés equipas, conforme
imagem abaixo descrita:

IOW Suporte
( Comunicaco | | Estratégiae " Performance |
e Desdobrament e
Auditoria o Objetivos Qualificacdo
-~ @D -~ @b
Fornecer Diregdo Coordenagao
Motivagdo Melhoria
tom... Continua
* Patrocinio e Motivacdo do CEQ V1: Motivadores a trabalhar para o Diretor Melhoria
Patrocinioda Equipa de Direcdo Continua
K Dpiretor Melhoria Continua Gabhinete Gestao Projetos e Transformacao
Figura 24 — IOW Projeto
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)
IOW Diario
IOW Diario )

O objetivo da Melhoria Continua Diéaria
(MCD) é criar lideres de equipa que desenvolvam
as suas equipas para se tornarem equipas
autonomas capazes de manter e melhorar 0s seus .
processos e areas de trabalho numa base didria. et @]&&& ---Equipas

em... Maturais

\, J
N Equipa Natural |Lider e Staff)
Equipas a Todosos Niveis Organizativos

Figura 25 — IOW Diério
Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2015)

O IOW diario envolve todos os colaboradores, todos os dias, em todos os lugares!
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Apéndice I1: Questionario enviado aos colaboradores

Com o objetivo de conhecer a tua opinido relativa a implementacdo do IOW na
DSA, pedimos a tua colaboracgéo, respondendo a este questionario.

Nota: este inquérito ndo ocupara mais do que 5 minutos do teu tempo. Por favor
responde até ao dia 17 de abril.

Na tua opinido, a DSA beneficiou com o IOW?

O desenvolvimento de a¢des de melhoria continua, dentro da tua equipa natural,

aumentou a tua produtividade?

3 Asferramentas do IOW (5 principios, 7 Muda, PDCA7SDCA) melhoram as tuas
tarefas diarias?

4 Verificaste um aumento de eficiéncia no trabalho com a aplicagéo dos 5’s fisicos
e informaticos?

5 Natua opinido é importante a utilizacdo de um quadro de equipa?

6  Asauditorias realizadas contribuiram para melhorar os resultados e o trabalho em
equipa?

7 A disseminacdo do processo de melhoria continua junto de todas as equipas
contribui para 0 aumento do grau de satisfacdo do cliente da DSA?

8  Hé quanto tempo és colaborador da DSA?

N

Opcodes de resposta para as 7 primeiras questoes:

Discordo totalmente
Discordo parcialmente
E-me indiferente
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Opcdes de resposta para a Gltima questdo:

Ha menos de 2 anos
Entre 2 a 5 anos
H4& mais de 5 anos

(Nota: a escala da ultima questdo tem como base os periodos do Projeto Kaizen e
a implementacdo do Modelo IOW).
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1.Na tua opinido, a DSA

3. As ferramentas do low
(5 principios, 7 muda,

2.0 desenvolvimento de
acdes de melhoria
continua, dentro da tua

4. Verificaste um
aumento de eficiéncia

5. Na tua opinido é
importante a utilizagdo

6. As auditorias
realizadas contribuiram

7. A disseminag¢do do
processo de melhoria
continua junto de todas

8.Ha quanto tempo és

# beneficiou com o low? PDCA/SDCA) equipa natural, .no t:eu trabalh? Fom a de um quadro de para melhorar os as equipas contribuiu colaborador da DSA?
melhoraram as tuas aplicagcdo dos 5’s fisicos e R resultados e o trabalho| para oaumento do grau
tarefas didrias? aumen?o'u atua informaticos? equipa? em equipa?| de satisfagcdo do cliente
produtividade?
da DSA?
1{Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
2|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Discordo totalmente E-me indiferente Entre 2a 5 anos
3|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
4|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
5|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
6|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
7|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
8|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha menos de 2 anos
9|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Entre 2 a 5anos
10|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
11|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
12|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
13|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Entre 2 a 5 anos
14| Discordo parcialmente Discordo parcialmente Concordo totalmente Discordo parcialmente Concordo totalmente Discordo totalmente Discordo parcialmente Ha menos de 2 anos
15|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
16|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
17|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha menos de 2 anos
18|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
19|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha menos de 2 anos
20|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
21|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
22|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
23|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
24|Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha menos de 2 anos
25|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha menos de 2 anos
26|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Discordo parcialmente Concordo parcialmente Entre 2a 5 anos
27|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Entre 2a 5 anos
28|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
29|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
30|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
31|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
32|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Entre 2a 5 anos
33|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Discordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
34|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
35|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Entre 2a 5anos
36|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
37|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Discordo totalmente Concordo parcialmente Discordo totalmente Concordo parcialmente Entre 2a 5 anos
38|Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha menos de 2 anos
39|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
40|Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
41|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
42|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
43|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo parcialmente Ha menos de 2 anos
44|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha menos de 2 anos
45|Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha menos de 2 anos
46|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
47|Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente E-me indiferente Concordo parcialmente Entre 2 a 5 anos
48|Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo totalmente Concordo totalmente Concordo totalmente Ha mais de 5 anos
49|Concordo parcialmente E-me indiferente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Concordo parcialmente Ha mais de 5 anos
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