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RESUMO
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RESUMO

Atualmente, os mercados sdo extremamente volateis e competitivos, o que significa que
a cada momento, em qualquer area de negdcio, todas as organiza¢des determinam
estratégias de modo a obterem qualquer vantagem, de forma a superiorizarem-se aos
seus rivais de negdcio.

Uma estratégia que se tem mostrado altamente eficaz é o recurso a utilizacdo de
metodologias de melhoria continua, entre elas o Lean. Este é um meio das organizacdes
criarem valor e diminuir os desperdicios, onde o objetivo final serd aumentar a
produtividade e obter uma maior satisfacdo do cliente.

Esta dissertacdo foi desenvolvida em contexto empresarial e foca o estudo de
metodologias de melhoria continua nas empresas. O caso de estudo foi desenvolvido na
SONAE MC. Inicialmente faz-se uma descricao tedrica da metodologia Lean e as suas
ferramentas. Contextualiza-se o surgimento desta metodologia no século XX tendo
como base o modelo Toyota Production System, enumeram-se 0s Seus principios e
objetivos da sua utilizacdo. A aplicacdo de ferramentas Lean permite que qualquer area
de negdcio alcance um aumento de produtividade, reduzindo os custos, o qual sera
traduzido num aumento da satisfacdo do cliente e consequentemente nos proprios
lucros da organizagdo. Uma das ferramentas mais utilizadas no mercado é o Kaizen, que
em conjunto com outras ferramentas Lean originou o Sistema Lean-Kaizen. A prépria
palavra “kaizen” traduz-se na mudancga para melhor e o seu grande slogan é transcrito
por “toda a gente, todos os dias, em todo o lado”.

Na empresa SONAE MC, foi estudada a implementagcdo do Sistema Lean-Kaizen.
Inicialmente é feita uma contextualizagao histérica, refere-se o inicio da implementacao
em 2007, que consistiu em vdrias fases em cooperagao com o Kaizen Institute. Em 2012,
foi dado um grande passo para que a SONAE como organizag¢ao tivesse uma cultura
prépria de melhoria e se tornasse independente e autdnoma nesse aspeto. Nesse passo,
desenhou e criou o seu proprio Sistema de Melhoria Continua, denominado por
Improving Our Work.

Os resultados obtidos sdao descritos na parte final do Desenvolvimento da parte pratica,
tendo como foco a mudancga na cultura interna da organizag¢ao assim como os resultados
sustentaveis a longo prazo.

Por fim, descrevem-se os resultados de entrevistas a varios colaboradores de diferentes
setores da SONAE MC, no ambito de elencar obstaculos e vantagens da implementacao
do Sistema Lean-Kaizen. O maior obstaculo encontrado na sua aplica¢do foi unanime, a
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RESUMO

resisténcia dos colaboradores em alterar o seu comportamento e rotinas de trabalho.
Por outro lado, foi possivel verificar que a implementacdo do sistema de melhoria
continua, contribuiu para o aumento da produtividade, eficiéncia, organizacao e,
consequentemente, resultados operacionais mais sustentaveis.
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KEYWORDS

Continuous improvement, Kaizen, Lean, Improving our Work, Muda, Value

ABSTRACT

Nowadays, markets are extremely volatile and competitive, which means that at any
given moment, in every business area, companies plan strategies to gain advantages
against business competitors.

One of said strategies that has proven to be efficient is implementing a continuous
improvement methodology, like Lean. This helps organizations to create value and
eliminate waste in order to increase productivity and customer satisfaction.

This essay was developed in a business context and it emphasizes the study of continuous
improvement methodologies in companies. The case study was conducted in SONAE MC.
Initially, a theoretical description of the Lean methodology and its tools is made.
Contextualizes the emergence of this methodology in the XX century based on the Toyota
Production System model, and its principles and objectives in its use are enumerated.
The use of Lean tools allows any business area to achieve an increase in productivity,
cost reduction, translating into an increase in customer satisfaction and consequently in
the organization’s own profits. One of the most widely used tools in the market is Kaizen,
which together with other Lean tools has led to Lean-Kaizen System. The term “Kaizen”
means change for better and its great slogan is “everyone, every day, everywhere”.

In SONAE MC, a study was carried out on the implementation of the Lean-Kaizen System.
Initially, a historical contextualization was made, referring the beginning of its
implementation in 2007, which consisted of several stages of cooperation with the
Kaizen Institute. In 2012, a major step was taken for SONAE as an organization, to have
its own culture of improvement and become independent and autonomous in this aspect.
In that stage, SONAE design and created its own Continuous Improvement System, called
Improving Our Work (IOW).

The results obtained are described in the final part of the development focusing the
change in internal culture of the organization as well as the long-term sustainable
results.

In conclusion, the results of interviews with several employees from different sectors of
SONAE MC are described, in the context of listing obstacles and advantages of
implementing the Lean-Kaizen System. They found the biggest obstacle in its application
to be the resistance of employees to change their behavior and work routines. On the
other hand, it was possible to verify that the implementation of the continuous
improvement system, contributed to the increase of productivity, efficiency, organization
and, consequently, more sustainable operational results.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Ferramenta de melhoria com objetivo de criar um ambiente de

5S . . .
trabalho limpo, organizado e eficiente
Cycle Time Tempo entre o inicio da producdo do produto até a sua conclusao
Gemb Expressao japonesa que significa “chdo da fabrica”, local onde é
emba
acrescentado valor ao produto
| Quando o conjunto de informacdo, ou materiais, fluem no processo
uxo
sem paragens
Heijunka Expressdo japonesa que significa “nivelamento”
Kaizen Termo japonés que significa “melhoria continua”
Kanban Termo japonés que significa “cartdao” ou “sinalizacao”
Lead Time Tempo entre o pedido do cliente e a entrega do produto
Metodologia com objetivo de melhoria da qualidade e eficiéncia dos
Lean processos, através da eliminacdo do desperdicio, podendo ser
aplicada em diversas areas.
Mud Expressao japonesa que caracteriza as atividades que nao geram
uda .
valor (desperdicio).
One Point Lesson. Ferramenta que serve para ajudar o colaborador a
OPL executar uma determinada tarefa através do recurso a imagens
representativas
Ferramenta qualidade utilizada na melhoria continua: Standart-Do-
SDCA
Check-Act
L Método estatistico que tem como objetivo minimizar o nimero de
Seis Sigma . A .
defeitos e a variabilidade nos processos produtivos.
Método de controlo da produgdo, onde existe um controlo em cada
Sistema Pull etapa do processo para fazer frente as suas necessidades, permitindo
eliminar o excesso de produgao.
SMED Ferramenta Lean que permite a reducdo nos tempos de setup de

maquinas
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Parceiros da cadeia de valor, partes interessadas no sucesso da
empresa

Stakeholders

Takt Time Ritmo de producdo para responder a procura

Sistema de producdo da Toyota foi desenvolvida no século XX, com o
TPS objetivo de melhorar a eficiéncia na producdo, de forma a reduzir o
desperdicio. E a base da metodologia Lean.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

Neste capitulo é feita a contextualizacdo e apresentados os objetivos da dissertacao,
juntamente com a metodologia da investigacdo, a estrutura da tese e uma breve
apresentacdo da empresa de acolhimento onde o estudo foi efetuado.

1.1 Contextualizagdo

A competitividade empresarial, nos dias de hoje, é de tal forma imponente que se torna
necessario decidir uma estratégia dindmica para que uma empresa se destaque no
mercado.

Com o objetivo de melhorar os processos de producdo, a aplicacdo de metodologias e
ferramentas de melhoria é essencial. Essas mesmas metodologias vdo sendo
aprofundadas ao longo dos anos de experiéncia, e com isso surgem novos métodos de
melhoria mais atuais e adequados as necessidades que o mercado procura.

A metodologia Lean é um conjunto de métodos e ferramentas, usadas com o objetivo
de eliminar os desperdicios aumentando a rentabilidade dos processos e,
consequentemente, a rentabilidade da prépria organizacdo. A ferramenta com mais
enfase neste relatério sera o Kaizen, que tem como objetivo comum eliminar os
desperdicios em toda a linha, mas neste caso, numa melhoria continua de todos os
processos, capaz de envolver todos os colaboradores de uma organizagao.
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INTRODUCAO

1.2 Objetivos

Esta dissertacdo foca-se na metodologia Lean e as suas ferramentas na industria
portuguesa, focando o caso de estudo da SONAE MC. Os objetivos gerais sao:

1. Adquirir conhecimentos das metodologias de melhoria continua utilizadas para
rentabilizar produtos ou servicos;

2. Descrever o estado de arte da metodologia Lean, mencionando a sua histdria,
principios, descricdo de métodos e ferramentas associados;

3. Comparar as ferramentas utilizadas pelo Lean, mas com maior detalhe e énfase
na ferramenta kaizen, onde serdo descritos os principais conceitos para a sua
aplicacao;

4. Avaliar a implementagdao da metodologia Lean-Kaizen no setor de distribuigao,
na empresa SONAE MC.

1.3 Metodologia

e Fase 1-Pesquisa bibliografica referente a metodologia Lean

Nesta fase descreve-se o estado da arte da metodologia de melhoria continua,
enumerando algumas das suas ferramentas, objetivos da sua utilizacdo e a sua
aplicacdo em empresas nacionais.

e Fase 2—Andlise da implementagdao da metodologia Lean

Com base em dados fornecidos pela SONAE MC, é realizado um estudo sobre a
implementacao da metodologia Lean no retalho alimentar.

e Fase 3 - Apresentagdo dos resultados obtidos

Apds a andlise da implementacdo das ferramentas de melhoria continua, sdo
destacados os resultados obtidos tanto no cumprimento da implementagcao como
nos proprios resultados da empresa (rentabilidade, reducdo de desperdicio e
melhoria na satisfacdo do cliente).

e Fase 4 —Conclusdes e apresentacao de solugdes futuras de melhoria

Na fase final do relatério serdo apresentadas algumas solug¢des de melhoria continua
na “busca da perfeicao”.
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1.4 Estrutura da dissertagao

A dissertacdo encontra-se dividida em quatro capitulos principais, comecando
naturalmente pela Introducdo, seguindo-se a Revisao Bibliografica, Desenvolvimento do
tema enquadrando a empresa e, por fim, sdo descritas as principais Conclusdes.

No primeiro capitulo, é apresentado o enquadramento do trabalho, sdo definidos os
objetivos e é efetuada uma apresentacdo da empresa acolhedora.

De seguida, no segundo capitulo, é feita uma revisdo tedrica, bem como uma revisdo
literaria, relativa as metodologias e ferramentas de melhoria continua mencionadas
previamente. Serdo enumeradas algumas ferramentas que contribuem para a aplicacdo
dessas mesmas metodologias, bem como a origem destas, os seus conceitos e 0s
objetivos da sua utilizacdo.

O terceiro capitulo, é caracterizado pela parte pratica do trabalho, desenvolvido em
ambiente empresarial. E feito o estudo da implementacdo das filosofias Lean e Kaizen
na empresa, avaliado o motivo que levou a necessidade de aplicacdo das mesmas, bem
como os resultados obtidos.

Por fim, no quarto capitulo sdo descritas as conclusGes do estudo da aplicacdo destas
metodologias de melhoria em ambiente industrial e descrevem-se as dificuldades e
limitacdes encontradas ao longo do trabalho.

1.5 Apresentacdo da Empresa

A presente dissertacao foi desenvolvida em contexto empresarial na empresa SONAE,
mais concretamente na holding da SONAE MC, sob orientacdo do Engenheiro Paulo
Vieira e da Doutora Liliana Azevedo.

A SONAE é uma empresa multinacional sediada na Maia, em Portugal. Estd presente em
62 paises, atuando em diversos setores, dos quais se destacam o retalho, servigos
financeiros, gestdo de centros comerciais, telecomunica¢des, entre outros. E o maior
empregador privado em Portugal com um total de colaboradores superior 50 mil.

A holding da SONAE MC (Modelo Continente), retalho alimentar foi criada em 1985 com
a abertura do primeiro hipermercado em Portugal, o “Continente” de Matosinhos. Esse
momento marca o inicio da atividade da SONAE Distribuicao.

No presente, a SONAE MC é lider no retalho de base alimentar em Portugal, através do
Continente (hipermercados urbanos), Continente Modelo (grandes supermercados),
Continente Bom Dia (supermercados de proximidade), Continente Online (plataforma
de e-commerce) e do Meu Super (lojas de proximidade franquiadas). Estd também
presente em negdcios de crescimento complementares como a Well's e a Arenal
(parafarmdcias, oticas e perfumarias), a Dr. Well's (clinicas de medicina dentaria e
estética), o Go Natural (supermercados e restaurantes bioldgicos), a Bagga (cafetarias),
a Note! (artigos de papelaria, livros e presentes), a ZU (produtos e servigos para animais
de estimacdo e veterindria) e a Maxmat (retalho de materiais de construgao e bricolage).
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A SONAE segue um conjunto de valores que orientam a “forma de estar na vida e nos
negocios”:

e Confianca e integridade

e As pessoas no centro do n0sso sucesso
e Ambicdo

e Inovacao

e Responsabilidade Corporativa

e Frugalidade e eficiéncia

e Cooperacdo e Independéncia

A missdo da organizacdo é criar valor econdmico e social a longo prazo, levando os
beneficios do progresso e da inovacdo a um numero crescente de pessoas [1].

EFANOR

SONAE CAPITAL Catyh il SONAE INDUSTRIA

SONAE MC

Figura 1- SONAE Sociedade Gestora de Participagdes Sociais, adaptado de [1]
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2 Metodologia Lean — Principios e Ferramentas

Para a realizacdo desta dissertacdo de mestrado assente na aplicacdo de uma
metodologia Lean na industria de distribuicdo, foi necessario recolher bases tedricas de
modo a suportarem a realizacdo da mesma. Para isso foram consultados varios artigos
e livros relativos ao Lean Thinking e as suas ferramentas como Kaizen, “5S”, Value
Stream Mapping, entre outros.

Em primeiro lugar fez-se uma analise ao desenvolvimento histdrico, com especial
detalhe na origem da criacdo, Toyota Production System desenvolvido por Taiichi Ohno
em meados do século XX.

Esta analise criou bases sélidas para a posterior criacdo e desenvolvimento de
metodologias e ferramentas aplicadas nas diversas areas com especial detalhe na
ferramenta Kaizen.

Por fim, sdo abordados a aplicacdo e resultados da filosofia Lean em Portugal por
empresas portuguesas ou por empresas multinacionais.

2.1 Histdria da metodologia Lean - A produgdo em massa e o surgimento do
Lean Thinking

Para compreendermos totalmente as ideias da producdo Lean é necessario perceber e
expormos as diferengas para os outros métodos humanos utilizados para a produgao:
producgdo artesanal e produgdo em massa.

Apds a primeira Guerra Mundial, Henry Ford e Alfred Sloan da General Motors
revolucionaram a produ¢dao mundial, de produc¢dao artesanal, utilizada pela grande
maioria de empresas Europeias, para a era da produgdo em massa. Como resultado
desta nova era, os Estados Unidos cedo dominariam a economia global.

A producdo artesanal utilizava trabalhadores altamente qualificados e ferramentas
simples para produzir o que o cliente procurava. O grande problema deste método era
o custo, pois era elevado para a maioria da populagao [2].

Com o objetivo de trazer produtos de qualidade para a grande parte da populagao,
tornou-se necessdrio desenvolver um método que baixasse o custo da sua producao.
Surgiu, assim, o conceito de produ¢dao em massa. A producdao em massa utilizava
profissionais especializados em design do produto, passando posteriormente para
operdrios ndo qualificados em maquinas de elevados custos, mas pouco flexiveis. Como
as maquinas eram especializadas numa unica tarefa, isto implicava a ndo existéncia de
variedade no produto, ou seja, na producao em massa, o produto é mantido na linha de
producdo o maior tempo possivel, pois o custo de alteragao para um design de um novo
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produto era demasiado alto. Assim, os clientes recebem produtos de custo reduzido em
detrimento de variedade [2].

A primeira empresa a utilizar o método da producdo em massa foi a Ford, na producao
do seu Unico modelo Ford Model T. A Ford utilizou uma producdo por etapas, onde cada
uma delas era realizada por maquinas altamente especializadas e o fabrico e montagem
dos componentes do veiculo eram realizados em minutos. O inconveniente deste
sistema ndo era o fluxo, mas sim a variedade. O model T continha apenas uma
especificacdo, pelo que todos os chassis do model T eram idénticos até ao final da sua
producdo em 1926.

Kiichiro Toyoda e Taiichi Ohno da Toyota Motor Company demonstraram particular
interesse neste cenario apds a segunda guerra mundial, onde com uma série de simples
inovagOes foi possivel atingir a continuidade no fluxo e ainda, oferecer uma grande
variedade nos seus produtos. Assim surgiu a Toyota Production System [3].

2.1.1 Toyota Production System

Kiichiro Toyoda e Taiichi Ohno foram pioneiros do conceito da producdo Lean quando
reinventaram a ideia original de Henry Ford e adaptaram a nova realidade. [2] Toyoda
desenvolveu a Toyota Production System apds a segunda guerra mundial, sendo a
realidade entre a Toyota e as duas principais fabricantes de automadveis (Ford e GM) era
totalmente distinta. A Ford e GM utilizavam processos de producdo em massa para
produzir o maior volume ao menor custo possivel, no entanto, a demanda no pds-guerra
no mercado japonés revelou-se baixa.

Assim, a Toyota, de modo a satisfazer os seus clientes, sentiu a necessidade de produzir
uma variedade de veiculos, onde a chave para as suas operacdes era a flexibilidade. Com
este modelo de produgdao, a Toyota apercebeu-se que quando os Lead Times sao
reduzidos e nos focamos na flexibilidade das linhas de producao, é possivel obter maior
qualidade no produto, melhor resposta dos clientes, melhor produtividade e melhor
utilizagdao do espacgo e equipamento.
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O foco da Toyota consistia em eliminar o desperdicio, seja temporal ou de recursos, em
todas as etapas do processo, desde a matéria-prima até ao produto final [4]. O Sistema
de Producdo da Toyota assenta em “4P” tal como estd representado na Figura 2:

Toyota’s
Terms ) o ) )

*Continual organizational Learning through Kaizen

* Go see for yourself to thoroughly Understand the Situation (Genchi Genbutsu )

¢ Make decisions slowly by Consensus, thoroughly considering all options;

(Continuous ImprovementNmplement Rapidly

& Learning)

*Grow Leaders who live the Philosophy
* Respect, develop, and challenge your People and Teams
* Respect, challenge and help your Suppliers

People & Partners
(Respect, Challenge
& Grow Them))

*Create process “flow” to surface problems

* Use pull systems to avoid over production

* Level out the workload (Heijunka)

« Stop when there is a quality problem (Jidoka)

* Standardize tasks for continuous improvement
* Use Visual Control so no problems are hidden
« Use only reliable, thoroughly tested technology.

Process
(Eliminate Waste)

Philosophy
(Long-Term Thinking)

*Base management decisions on a Long-term
philosophy, even at the expense of short-term
inancial goals

Figura 2- 4P Toyota Production System, Fonte: [4]

Os resultados desta filosofia de producdo estdo refletidos na evolucdo da Toyota desde
os anos 40: qualidade constante nos seus produtos; crescimento continuo das vendas;
capital social estavel para possiveis investimentos. Juntamente com eficiéncia
operacional, é necessario uma melhoria progressiva e inovacdo de forma a superar a
concorréncia e evitar a obsolescéncia [4].

De acordo com a Toyota Production System, podemos seguir cinco passos com o
objetivo de melhorar os processos das organizagdes:

e Eliminar o desperdicio de tempo e recursos;

e Aumentar a qualidade nos processos no local de trabalho;

e Encontrar alternativas baratas, mas vidveis a novas tecnologias dispendiosas;
e Aperfeicoar os processos do negdcio;

e Implementar uma cultura de melhoria continua.

O modelo da Toyota (TPS) foi implementado no século XX, baseado em dois conceitos:
Jidoka e o Just in Time (JIT) [5].

Jidoka significa automacao com “dedo humano”. Foi introduzido de forma a controlar a
gualidade dos produtos. Consistia na cessagao do processo de produgdo pela prépria
maquina quando ocorria uma anomalia, de modo que produtos com defeitos nao
fossem produzidos. Isto permitia que um operador conseguisse controlar varias
maquinas ao mesmo tempo, resultando numa diminui¢do do ndmero de operarios e
aumento na eficiéncia e eficacia da producgao [6].
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O conceito JIT significa produzir apenas quando é necessario. Assim verifica-se a
melhoria do fluxo ao longo dos varios processos na producao.

Baseado nos dois conceitos acima transcritos, a Toyota com a sua metodologia
conseguiu produzir a grande velocidade e com elevada eficiéncia, com niveis altos de
gualidade satisfazendo assim as necessidades dos clientes [5]. Para concluir, a “casa” do
Toyota Production System assenta nos principios demonstrados na Figura 3:

TPS

Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time,
Empowered Employees, best Safety, High Morale

Just-in-Time Jidoka
People & Teamwork
Continuous Flow \*/‘ Built-in Quality
Takt Time . Andon
Pull System Continuous Improvement | g/, Proofing

Quick Changeover Separation of
Waste Reduction man & machine

I | | I
Heijunka  Stable and Standardized Processes Kaizen

Toyota Way Philosophy

Figura 3- Casa TPS, adaptada de [4]

2.2 Principios da metodologia LEAN

A producgdo LEAN surge como uma combinag¢ao das vantagens da produg¢ao artesanal e
da produ¢ao em massa, conseguindo evitar o elevado custo de operagao da primeira e
a falta de variedade da segunda. As organiza¢bes que seguem a filosofia Lean sao
constituidas por trabalhadores polivalentes em todos os niveis da organizacao e utilizam
maquinaria automatizada com capacidade de produzir altos volumes de produtos com
enorme variedade [2].

A producdo LEAN (magra) é assim denominada porque reduz a utilizacdo de recursos:
reduz o esforco humano nos seus postos de trabalho, o espaco destinado a producgao,
investimento em ferramentas e tempo destinado a engenharia de um novo produto. As
organizagdes Lean focam-se na exigéncia do cliente e no desenvolvimento de produtos
de alta qualidade, da maneira mais eficaz e econdmica possivel [7].

“Talvez a maior diferenca entre a producdao em massa e a producao Lean esteja nos
verdadeiros objetivos de cada uma”[2]. A producdao em massa tem como objetivo de
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producdo “suficientemente bom”, ou seja, um numero de defeitos aceitavel na
producdo e baixa variedade nos seus produtos. Para melhorar estes niveis, as empresas
argumentavam que levaria a uma despesa exagerada e excedia as capacidades
humanas.

As organizagdes que utilizavam a filosofia Lean, por outro lado, tinham como visao a
perfeicdo: baixar de forma continua os custos, zero defeitos, zero stock e maior
variedade nos seus produtos [2].

Para a implementacdo da metodologia Lean numa empresa, existem 5 principios:[8][9]

O ponto de iniciagdo do pensamento
Lean é o valor [55]. Valor esse que é 1.ldentify
definido pelo consumidor para um Value

determinado produto ou servigo.

E o conjunto de todas as acdes
Z2 BRG] necessarias ao fabrico do produto desde
VEINERSIEEY  oinicio da sua produgdo até & entrega
do produto final ao cliente. [56]

As organizagdes, ao seguirem os Depois de determinadas as

guatro principios anteriores, aches necessarias na cadeia de
encontram-se num ciclo infinito de valor, eliminando as etapas
melhoria dos seus processos, o desnecessarias do processo, é

que leva a uma constante procura obrigatéria a criacdo de fluxo nas

da perfeicdo. [57] restantes acoes de producao.

O primeiro efeito visivel da criagdo de uma cadeia de valor com fluxo é a diminuigdo drastica
do tempo despendido desde o conceito até ao lancamento, da venda a entrega e da matéria-
prima até ao produto final. Posto isto, a organizacdo deve restringir-se a procura do cliente, ou

seja, produzir apenas o necessario, guando o cliente deseja. [55]

Figura 4- Principios Lean, Adaptado de [10]

Segundo Jodo Pinto, em “Introdugao ao Pensamento Lean” [10], os cinco principios Lean
inicialmente apresentavam algumas lacunas como por exemplo, considerar apenas a
cadeia de valor para o cliente em vez de para cada stakeholder. Outra limitagdo é o fato
das organizagles tenderem a entrar em ciclos infinddveis de reduc¢dao de desperdicios

ignorando a atividade de criar valor através da inovacdo de produtos, servicos e
processos [10].
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1. Conhecer os stakeholders Quem servimos?

2. Definir o(s) valor(es) Objetivo de todos

3. Definir a(s) cadeia(s) de valor

Campo de intervencao

4, Otimizar fluxos Os meios a aplicar

5. Implementar o sistema Pull

O sistema a usar

6. Perfeicao A insatisfacao

A atitude certa

L]

7. Inovar sempre

1.

Figura 5- 7 Principios Lean, adaptada de [10]

Conhecer com detalhe todos os stakeholders do negdcio

As organizacGes ndo se podem focar apenas num unico stakeholder,
neste caso o cliente, porque todos os outros tém a sua importancia na
organizacdo tal como os colaboradores, acionistas, entre outros;

Definir os valores

Mais uma vez, uma organizacdo ndo pode satisfazer apenas o cliente
guando existem outras partes interessadas. Atividades que antes surgiam como
desperdicio por ndo acrescentarem valor direto ao cliente eram dispensadas,
pelo que agora sdo classificadas como valor-acrescentado porque criam valor
para outros stakeholders [10];

Definir as cadeias de valor

A cadeia de valor inclui todas as etapas para a conclusao do produto ou
servico e ao longo da cadeia identificam-se e eliminam-se os desperdicios
existentes. A organizacdo tem de satisfazer simultaneamente todos os seus
stakeholders mantendo o equilibrio de interesses;

Otimizar o fluxo

Sincronizar as acdes e meios envolvidos na criacdo de valor tendo a
melhor sequéncia possivel sem interrup¢des ou pontos de estrangulamento.
Desta forma, é possivel reduzir os lead times e os custos;
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5. Implementar o Sistema Pull nas cadeias de valor

Deixar o cliente (e outros stakeholders) liderar os processos, sendo da sua
competéncia desencadear os pedidos. Isto evita a acumulacdo de stock,

aumentando a produtividade, fiabilidade e o servico ao cliente;

6. Procura pela perfeicao

A organizacdo deverd incentivar o processo de melhoria continua a todos

os niveis da organizacdo, ouvindo a voz do cliente;

7. Inovar constantemente

Inovar para criar novos produtos, novos servigos, NOVOs Processos para

criar valor [10].

2.3 Muda

A palavra “Muda” tem origem japonesa, significa desperdicio sendo associada a
filosofia Lean. Desperdicio é tudo o que ndo acrescenta valor para a organizacao.

Taichi Ohno identificou sete tipos de desperdicio [7], porém, mais recentemente foi

identificado mais um tipo de desperdicio que ocorria nas empresas. Os varios tipos

de desperdicio estdo enumerados e descritos na Figura 7.

over- over-

production processing

8 LEAN non-used
WENES

talent

Figura 6- 8 tipos de desperdicio, adaptado de fonte [10]
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Defeitos

- Produtos que ndo cumprem os requisitos de qualidade necessitam de retrabalho. Estes
podem ser causados por informagdes incorretas. A produgao de sucata ou produtos
retrabalhados leva a um gasto superior de recursos.

Excesso de produgdo

- Produgdo em excesso é realizada antes de ser necessdria, antes de existir demanda por
parte dos clientes.

Tempo de espera

- Tempo desperdicado em espera de pessoas, materiais ou recursos devem ser reduzidos
ao longo da cadeia de produgao.

Transporte

- MovimentagGes de recursos que ndo acrescentam valor ao produto final.

Inventdrio

- Produtos ou materiais que nao estdo a ser processados ocupam espago nas
organizagoes o que significa custos desnecessarios e capital imobilizado.

Movimentagoes

- Agoes e movimentos realizados pelos operadores ndo necessarios a produgdo.

Excesso de processos

- OperagGes excessivas e desnecessarias, ndo so ndo acrescentam valor como aumentam
os gastos das organizages.

Subaproveitamento de competéncias

- O desperdicio detetado mais recentemente nas organizagdes quando estas ndo utilizam
a criatividade, competéncias e experiéncia dos seus trabalhadores [9].

Figura 7- 8 tipos de Muda
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2.4 Ferramentas da metodologia Lean

Na tabela 1 apresentam-se as ferramentas e técnicas Lean e o seu dominio de
aplicacao.

Tabela 1- Exemplos de ferramentas Lean e suas aplicagGes Fonte: Adaptado de [13]

Ferramentas e técnicas Lean Aplicagdo
. Melhoria continua no ambiente de trabalho
Kaizen . L ~
através da eliminagdo de perdas na produgdo
Eliminacdo do desperdicio que ocorre na drea de
Metodologia 55 ¢ P q
trabalho
Ciclo PDCA Melhorias em todo o ciclo do processo
TPM Aumento da produtividade e eficdcia de toda a
maquinaria
Heijunka Reduz Lead times e inventdrios
2.4.1 Kaizen

A palavra “Kaizen” foi introduzida por Masaaki Imai, fundador do Kaizen Institute, onde
“Kai” significa mudar e “zen” significa para melhor, ou seja, Kaizen é a pratica da
melhoria continua.

Segundo Imai no seu livro “Kaizen: The key to japan’s competitive Success”, a esséncia
kaizen é simples: significa melhoria envolvendo toda a gente, desde diretores a
trabalhadores. A filosofia Kaizen assume que na nossa forma de vida, devemos sempre
procurar a constante melhoria [11].

Apesar do grande impulsionador ter sido Massaki Imai, os primeiros passos desta
metodologia foram desenvolvidos por Taiichi Ohno, quando criou a Toyota Production
System. Na figura 2 podemos ver a “casa do TPS”, onde a filosofia Kaizen foi
primeiramente introduzida no Japao.

E de referir que n3o existe um consenso relativamente ao Kaizen, havendo autores que
o consideram metodologia, e outros que acreditam ser uma ferramenta da metodologia
Lean [12] . Contudo, neste relatdrio, tendo em conta que Kaizen surgiu do TPS, que é a
base da metodologia Lean, segue a ideologia de que Kaizen é uma ferramenta do Lean.
Kaizen é mais do que uma simples ferramenta, é uma mentalidade de melhoria continua
para identificar, desenvolver e implementar ideias de melhoria. A peca fulcral da
mentalidade Kaizen, é que tudo pode ser melhorado para que o desempenho seja
melhor e mais eficiente [13].

Para Massaki Imai, Kaizen é um guarda-chuva que abrange todas as técnicas de
melhoria, aglomerando-as de forma a tirar o maximo proveito de cada uma delas. Esta
ferramenta de melhoria é sustentada por diversas ferramentas tais como: 5S, TPM, JIT,
zero defeitos, kanban, entre outras, ilustradas na Figura 8 [11].
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e Costumer orientation;

e Total Quality Control/ Six Sigma

e Robotics

e Quality Circles

e Suggestion system

e Automation

e Discipline in the workplace

e Total Productive Maintenance
(TPM)

Kanban

Quality Improvement
Just-in-Time (JIT)

Zero delects

Small-group activities
Cooperative labor-
management relations
Productivity improvement
New product development

Figura 8- Guarda-chuva Kaizen, Adaptado de [11]

2.4.1.1 MU’s

O objetivo retratado pelo Kaizen é a melhoria continua de uma atividade, através da
eliminacdo do desperdicio, de forma a acrescentar mais valor ao produto/servico. No
processo de identificar e eliminar os desperdicios é necessario identificar os trés tipos

MU’s que podemos encontrar num ambiente industrial:

e Muda: Desperdicio de recursos - refere a atividades que ndo acrescentam valor;
e Mura: Distribuicdo desigual, desnivelamento da producdo;

e Muri: Sobrecarga [14].

MUDA .

Desperdicio de —

cpscidade gl L N o ) S . )
.y W\ -). ..' ‘l

MURA
Variagdo na
distribuicao da
carga

MURI

Excesso irracional

de carga \
; U(ED)

Figura 9- 3 tipos de MU, adaptado de [10]

(o) — . )
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E de vital importancia eliminar o desperdicio na medida em que este aumenta o custo,
logo diminui a rentabilidade da empresa. Resumindo, eliminar desperdicio significara
aumentar a produtividade. Para o Instituto Kaizen existem 7 tipos de desperdicios

comuns a todas as areas de negdcio [8]:

Informacdo a mais: desperdicios no tempo de trabalho e stocks de informacao
Transporte de informacdo ou materiais: transporte de materiais ou informacao
entre varios processos gera aumento de custos e tempo de procura

Stock de informacdo ou materiais: informagdo armazenada que ndo é utilizada
Movimento de pessoas: movimento ndo significa trabalho. layouts mal
desenhados gera movimento desperdicado com distancias a equipamentos,
informacdo e pessoas com quem se tem de interagir.

Pessoas paradas: espera de informacdo, cansaco

Processos complexos: procedimentos desacuados provocam esforco adicional
de trabalho e recursos mal utilizados

Erros: documentos errados; falta de informacdo a determinado colaborador

(importante para o cliente final)

2.4.1.2 Principios e pilares do kaizen

Para uma organizacdo adotar a mentalidade Kaizen, deve seguir 5 principios
fundamentais na sua implementacao:

1.

Conhecer os seus clientes: identificar os seus interesses para procurar melhorar
o produto/ servico;

Processo fluido com objetivo de zero desperdicios: todas as pessoas envolvidas
na organizac¢ao, desde diretores a trabalhadores, devem direcionar os seus
esforgos de modo a criar valor e eliminar desperdicio;

Ir para o gemba: no japao, gemba refere-se onde o valor é criado, ir para o
terreno;

Organizar as equipas: identificar equipas por objetivos com as ferramentas
proprias para os atingir;

Transparéncia: melhorias na performance devem ser medidas e visiveis [15].
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O objetivo da utilizacdo da ferramenta Kaizen vai muito além do simples aumento da
produtividade e qualidade ao longo do processo. Quando implementado de maneira
correta, incutindo o espirito de melhoria continua ao longo da “pirdmide” da
organizacdo, em todos os setores, os colaboradores sdo capazes de identificar e eliminar
desperdicio, até mesmo a sobrecarga do seu préprio trabalho. Obriga, em certa forma,
os trabalhadores a procurarem estratégias de forma a serem mais eficientes nos seus
postos de trabalho. Segundo Masaaki Imai a implementacdo das praticas de melhoria
continua assenta em trés aspetos principais:

1. Everybody: O envolvimento de todos os colaboradores numa organizagdao tem
como objetivo maior eficiéncia e eficacia num processo de melhoria continua;

2. Everyday: Kaizen deve ser uma rotina didria;

3. Everywhere: Todos os setores de uma organizacao necessitam da aplicacdo de
melhorias.

Segundo M. Imai, o sucesso da implementacdo da ferramenta kaizen resume-se na

aplicacdo de trés pilares:

Housekeeping: Processo de gerir o local de trabalho, visto anteriormente
referido como “gemba”, onde valor é gerado. A ferramenta utilizada neste

pilar é “55" (retratada posteriormente no presente relatério). Revitalizando o
“gemba”, cria um ambiente de trabalho seguro e limpo.

£ A
Eliminag¢do de Muda: Como ja visto anteriormente, Muda refere-se a todo e
qualquer desperdicio encontrado ao longo da cadeia de valor. Os recursos
(pessoas e maquinaria) que sejam utilizados em atividades que nao
acrescentem valor sdao considerados Muda.

£ A\
Estandardizagdo: O ultimo pilar é representado pelo ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Act), ou ciclo demming, utilizado pelos gestores para aplicacdo das

melhorias na organizacdo. Estandardizacdo é definida como a melhor forma de
realizar o trabalho [12].

Figura 10- Pilares da ferramenta Kaizen
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2.4.1.3 Ciclo PDCA

O primeiro passo para adotar a metodologia Kaizen, é incutir a utilizacdo do ciclo PDCA
na organizacao. Isto permite abordar um problema e implementar uma melhoria, desde
gue a informacdo esteja acessivel a todos os colaboradores para que sigam as etapas
sugeridas. Esta ferramenta permite dar seguimento a novas solucdes, criando-as,
testando-as e melhorando-as, evitando o uso de recursos em larga escala. PDCA significa
nunca estar satisfeito com o status quo, uma vez que existe sempre alguma forma de
melhorar o processo, estabelecendo objetivos de melhoria [16].

Existem 4 fases nesta ferramenta:

Plan: estabelecer um alvo para aplicar melhoria e planear aces para a alcancar
Do: implementacdo do plano

v
v
v’ Check: identificar se as a¢bes estdo a ter os resultados pretendidos
v

Act: estandardizacdo das a¢Oes de melhoria [14][17]

Continuous

Improvement

Figura 11- Ciclo PDCA, adaptado de [16]
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2.4.1.4 Beneficios da metodologia Kaizen

Posto isto, a utilizacdo da metodologia Kaizen pode alcancar mais do que apenas a
reducdo do desperdicio ou o aumento da qualidade. Quando implementada numa
organizacdo, todos os niveis desta beneficiam da sua utilizacdo, alguns dos beneficios
incluem:

e Utilizacdo de recursos: kaizen tem como foco a melhoria dos produtos ou
servicos, utilizando recursos existentes (trabalhadores) de forma a atingir uma
melhoria continua;

e Melhoria na eficiéncia: a importancia de ter uma drea de trabalho bem
planeada, eliminando transportes ou operacées desnecessdrias e formacdo a
todos os trabalhadores revela ser uma peca fulcral na implementacdo da
metodologia Kaizen;

e Satisfacdo dos trabalhadores: Kaizen tem como um dos objetivos criar uma
atmosfera de trabalho em equipa, onde sugestdes de melhoria sdo bem
recebidas e encorajadas;

e Melhoria nas condi¢oes de seguranca: local de trabalho com melhores
condicGes de seguranca surge quando sdo desenvolvidas e implementadas
solucdes de melhoria para a seguranca de todos, como por exemplo, prevenir
acidentes no local de trabalho [18].

Kaizen envolve toda a gente com o espirito de melhoria. Os “passos” do Kaizen
consistem em fazer pequenas, mas incrementais melhorias no processo. Se todos os
dias forem discutidas, implementadas e analisadas solucdes de melhoria, cada pequeno
passo pode tornar-se num grande salto na qualidade, seguranca, produtividade e
eficiéncia em toda a organizagao [19].
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2.4.1.5 Qualidade, Custo, Entrega e Motivagdo (QCDM)

Modelo QCDM ¢é na sua base, o objetivo maior da implementacdo da metodologia

Kaizen, atuando na Qualidade, Custo, Entrega (Delivery) e na Motivacdo.

Relacionada com a

satisfacdo do cliente

Refere-se ao custo total
do produto, desde a
concecdo até a sua

comercializacdo.
Objetivo & de diminuir
0 custo, porém
aumentando a
produtividade

Relacionado com os
prazos estabelecidos
com o cliente

Incutir uma
mentalidade positiva
nos colaboradores, de
forma a encararem
com entusiasmo as
suas tarefas,
correspondendo a um
melhor desempenho
[14]

A atuacdo deste modelo tem como objetivo alcancar a exceléncia empresarial,

melhorando os resultados da mesma.

2.4.1.6 Kaizen Management System

As ferramentas e metodologias Lean necessarias a implementacdo de um sistema de
melhoria continua, foram agrupados num modelo denominado por Kaizen Management
System (KMS). Este modelo tem como objetivo atingir a exceléncia operacional através
da melhoria continua nos processos (Kaizen) recorrendo também a metodologia Lean.

[20]

O Kaizen Management System esta dividido em quatro partes, sendo possivel comparar

este modelo, tal como o TPS, a uma casa:
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1. Missdo kaizen-Lean (telhado)

Objetivos a atingir com a aplicacdo do modelo assegurando os requisitos QCD (zero
erros, envolvimento de todos os trabalhadores, fluxo e eficacia no processo e sistemas
de Suporte Lean); para além disso, sdo utilizados indicadores de performance de forma
a mensurar os resultados, tendo em vista a valorizacdo da empresa a longo prazo;

2. Iniciativas Kaizen-Lean (pilares)

Estabelece as ferramentas Lean a utilizar - pilares da “casa”; é constituida por 4 pilares:
Total Flow Management (TFM), Total Productive Maintenance (TPM), Total Quality
Management (TQM), Total Service Maintenance (TSM);

3. Organizagdo e implementacdo Kaizen-Lean (alicerces)

Estabelece a forma como as ferramentas (pilares) irdo ser aplicadas. Kaizen Change
Management (KCM) faz a gestdo pessoal dos colaboradores da organizagao, uma parte
fulcral de modo a mudar a mentalidade dos mesmos;

4. Principios e valores (fundagées)

Construir uma base nos fundamentos Kaizen como a elimina¢do da Muda. [21]
[22][23]

employees

o e
2 @ Process zero Efective m &
= flow failures processes 3
=] o
wv -
(%]
Lean
support
processes
TFM TPM Tam TSM
Total Flow Total Productive Total Quality Total Service
Management Management Management Management

i i i i

TOTAL MANAGEMENT OF CHANGE

Eliminate MUDA - Losses KAIZEN - basic tools Eliminate MUDA - Waste

Figura 12 — Kaizen Management System, Adaptado de [22]
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O Kaizen Change Management (também conhecido como Total Change Management),
os alicerces da casa do KMS, inicia a mudanca na organizacdo das equipas de trabalho,
as suas ferramentas, os métodos e processos de trabalho, identificando os problemas
qgue possam surgir e definir acdes de resolucao.

O Kaizen Institute aplica este modelo utilizando quatro ferramentas, como demonstrado
na figura 13:

e Kaizen Diario: aplica-se as equipas do gemba, tendo como objetivo criar
equipas dindamicas e autébnomas;

e BreakThrough Kaizen: processos de melhoria através do kaizen didrio;

e Kaizen Lideres: desenvolver lideres de equipa;

e Kaizen Suporte: Modelos de apoio de modo a garantir a formacado das

pessoas [24].

KCM: Kaizen Change Model v KATZEN

INSTITUTE

Ferramentas para implementar um Cultura de Melhoria Continua

PARADIGMAS
e KAIZEN® STRATEGY
DE MUDANGA ATINGIR SUCESSO NO NEGOCIO
Que Objetivos de Melhoria qgueremos conseguir ?
® BREAKTHROUGH
DAILY KAIZEN KAIZEN® LEADERS* KAIZEN®
MUDAR COMPORTAMENTOS q
E CULTURA NO GEMBA TER RESULTADOS DE 2 DIGITOS ANO APOS ANO DESENVOLVER LIDERES KAIZEN

Como vamos Desenvolver Pessoas Como implementar noves Que Comportamento do Lider e

e Sustentar Melhorias ? Paradigmas e Melhorar os Sistemas de Gest&o s&o

Processos ? necessarios ?
SUPPORT KAIZEN®

CONSTRUIR CAPACIDADE A LONGO PRAZO

Que Orientacdo e Estrutura é necessaria para implantar a Cultura Kaizen ?

Figura 13- Kaizen Change Model, fonte [24]
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Segue uma breve abordagem aos quatro pilares da “casa” do KMS:

v' Total Flow Management (TFM)

Engloba os conceitos referentes ao fluxo, onde é analisado e transformado o processo
de modo a que o material e a informacao fluam de forma eficaz e rapida. Este método
é constituido por cinco pilares [25]:

1. Fiabilidade Basica: kaizen didrio elaborado pelas equipas naturais;

2. Fluxo na producao: normalizacdo do trabalho;

3. Fluxo na logistica interna: otimizacdo de fluxo de materiais dentro da

empresa;
4. Fluxo na logistica externa: aquisicao de materiais a fornecedores;
5. Value Stream Design: técnica que permite mapear o fluxo de material e

informacao.

v’ Total Productive Maintenance (TPM)

Ferramenta Lean, abordada posteriormente no capitulo 2.4.3.

v Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management é uma abordagem de gestdo para o sucesso a longo
prazo através da satisfacdo do cliente [26]. No TQM, todos os membros da
organizagdo participam no processo de melhoria continua dos produtos e servigos.
Esta abordagem segue oito principios na sua aplicagao:

1. Customer-focused: O cliente determina o nivel de qualidade providenciado;

2. Envolvimento total dos colaboradores: Todos os colaboradores devem
trabalhar juntos de forma a atingir os objetivos propostos;

3. Organizacao por processos: organizar por processos em vez de fungdes ou
departamentos;

4. Sistema Integrado: nenhum colaborador ou setor da organizagdo pode ser
excluido do TQM;

5. Abordagem estratégica e sistematica: planeamento estratégico com o foco
na melhoria do processo;

6. Melhoria continua: encontrar formas ser cada vez mais competitivo e efetivo

para corresponder as expectativas dos stakeholders;
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7. Decisoes baseadas em factos: de forma a determinar os resultados da
organizagdo, é necessario realizar performance measures;
8. Comunicagao: Comunicagao envolve estratégias, métodos e oportunidades

[26].

v" Total Service Management (TSM)

Metodologia referente a area dos servigcos. Tem como foco o cliente e a criacdo de
valor contribuindo para uma reducado de erros, prazos de resposta e aumento da
produtividade das equipas.

O processo é iniciado com o mapeamento da cadeia de valor através da procura de
desperdicios (MUDA), seguindo-se a implementacdo do kaizen didrio, aplicacdo dos
5S, gestdo visual, entre outros [26].

2.4.1.7 Kaizen Institute

O Kaizen Institute Consulting Group foi fundado em 1985, na suica, por Masaaki Imai. E
uma empresa multinacional que fornece servicos de consultoria e formacdo em mais de
35 paises.

As suas origens residem no Sistema de Gestdo do Grupo Toyota (TPS), desenvolvido por
Taiichi Ohno. Os principais objetivos do Kaizen Institute sdo conseguir a exceléncia
operacional através da melhoria da qualidade dos produtos e servigos, aumento da
produtividade e motivagao dos colaboradores.

E de referir que o Kaizen Institute esta presente em Portugal, com escritérios em Lisboa
e no Porto, desde 1999. Abrangendo os mais diversos setores de atividade: industria,
logistica, saude, distribuicdo, entre outros. Algumas dessas organiza¢des sao: SONAE,
Amorim, BOSCH, José de Mello-Saude, Luis Simd&es [27].
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242 5§

O método dos 55 é um método japonés no qual o objetivo da sua aplicacdo é
transformar o local de trabalho (gemba), num local limpo, eficaz e seguro, de maneira a
atingir um ambiente de trabalho produtivo [28].
Este método permite a melhoria na performance do processo devido a diminuicdo do
tempo requerido para acrescentar valor, o que se traduz num aumento da
produtividade e qualidade do produto [29].
55 é o acronimo de cinco palavras japonesas que representam as cinco fases de
implementacdo desta ferramenta, descritas na Tabela 2:

Tabela 2- 55

1S Seiri 2S Seiton 3S Seiso 4S Seiketsu 5S Shitsuke

(Sort) (Set in Order) (Shine) (Standardize) (Sustain)
Limpar a drea Primeiro passo Comprometim
. Definir uma de trabalho e para que os trés ento de
Classificar os . L .
N localiza¢do para todo o primeiros passos melhoria
itens

todos os itens equipamento sejam continua

desnecessario

R necessarios, utilizado de implementados. integrando a
s e remové-los o
para que modo a Tem como objetivo  ferramenta 5S
do local de ) ] )
estejam sempre promover a criar uma rotina de como uma
trabalho o ]
no mesmo local higiene e limpezae culturana
seguranca arrumagao organizagao.
1. SEIRI |2. SEITON | 3. SEISO 4. SEIKETSU | 5. SHITSUKE
Sort Set in order Shine Standardize Sustain
hC
’ e —
D=

Figura 14- llustragdo da ferramenta 5S, [28]
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2.4.3 Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance (TPM) é uma ferramenta de melhoria da produtividade
gue consiste em aperfeicoar a performance dos equipamentos. Nakajima desenvolveu
a ferramenta TPM, e afirmou que esta pretende eliminar seis tipos de perdas:

Falhas de Tempo de Tempo de Baixas Defeitos no Baixo
equipamentos set-up paragens velocidades processo rendimento

TPM tem como objetivo maximizar a eficiéncia dos equipamentos através de um sistema
de manutencdo cobrindo a vida do equipamento. Esta ferramenta estd assente em 8
pilares, demonstrados na figura 15, e tem como base a ferramenta Lean 5S [30].

Autonomaous Maintenance
Focussed Maintenance
Planned Maintenance
Quality Maintenance
Education & Training

' Safety, Health & Environment
Office TPM
Developmenl Management

Figura 15- Casa do TPM, [30]

1. Manuteng¢do autonoma: Foca-se na rotina de manutengio do equipamento, feita
pelas equipas naturais, tal como a respetiva limpeza, lubrificacdo e inspecao;

2. Kobetsu Kaizen ou Focussed Maintenance: |dentificar as perdas e elimina-las;

3. Manutencao Planeada: permite minimizar o tempo de manuten¢dao de um
equipamento; foca-se em manutengao preventiva dos equipamentos;

4. Qualidade: Deteta e elimina defeitos na producgao;

5. Formacdao e treino: formar os operadores da producdo e manutengao
fornecendo as ferramentas e o conhecimento necessarios para atingir os
objetivos;

6. Seguranca e ambiente: Manter um ambiente de trabalho seguro;

7. Kaizen Office: Aplicar as técnicas do TPM a fun¢des administrativas;
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8. Gestao e desenvolvimento: organizar os planos de manutengdao preventiva e

preditiva de todos os equipamentos de modo a que a disponibilidade da

magquinaria seja mais préxima do total.

Um dos indicadores utilizados pelo TPM é o Overall Equipment Effectiveness (OEE) que
indica a performance dos equipamentos. E um indicador que ajuda a identificar perdas
e acoes de correcdo para a sua melhoria. OEE é um produto de trés parametros
ilustrados na figura 16 [31]:

V' Availability (A);
v' Performance Rate (PR);
v' Quality Rate (QR).

Figura 16- OEE, Fonte: [31]

2.4.4 Value Stream Mapping

Value Stream Map é considerada uma ferramenta efetiva para identificar desperdicio
na cadeia de valor. E utilizada para documentar, analisar e melhorar o fluxo de
informagao ou materiais necessdrios para produzir um produto ou servigo para o cliente

[12].

A elaboragdo de um VSM segue uma estratégia com a sequéncia seguinte:

5.

Definir o valor para o cliente: identificar o fluxo de material e as tarefas que
adicionam valor e as que criam desperdicios;

Mapear o estado atual do processo: recolher dados de recursos, tempo e
qualidade;

Analisar o mapa para procurar oportunidades de melhoria;

Criar um future-state map, de modo a visualizar o objetivo final com as
melhorias implementadas;

Elaborar um plano de a¢des para atingir o future-state map [32][33]

ApOds atingir os objetivos pretendidos (future-state map), deve sempre haver uma
procura da melhoria continua nos processos, eliminando os desperdicios ao longo da

cadeia de valor do produto ou servigo.
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2.4.5 Justintime (JIT)

Just-in-time (JIT) representa uma ferramenta que indica que uma organizacdo deve
produzir o produto certo apenas na altura certa, tendo como objetivo reduzir
inventdrios e consequentemente o espaco utilizado pelo stock, mantendo sempre
presente o principio de eliminar desperdicios.

Aideia do sistema JIT deve-se a Kiichiro Toyoda, através do Sistema de Producdo Toyota,
onde a ferramenta JIT era pilar. Esta ferramenta assenta em trés elementos [34]:

v’ Sistema pull: produzir apenas de acordo com a procura do cliente;
v’ Takt time: ritmo de producio;
v Fluxo continuo.

2.4.6 Kanban

Kanban é uma ferramenta de controlo de fluxo de materiais, pessoas e informagao no
Gemba. Kanban é o termo japonés para sinal, tem como base o recurso a cartdes ou
etiquetas com indicagdes de modo a coordenar a produgao.

Posto isto, existem dois tipos de cartdes kanban:

v Transporte: Instrucdes sobre as movimentacdes do produto em cada etapa;
v Producio: indicacBes de operacdes [34]

Algumas das vantagens desta ferramenta sao [35]:

4. Sistema de informacao de baixo custo;

4. Rapida circulacao e perce¢ao de informacao
(‘ Reducao de lead time nas operacdes

Figura 17- Vantagens da ferramenta Kanban
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2.4.6 Seis Sigma

Esta metodologia foi desenvolvida pela Motorola com o objetivo de melhorar a
gualidade dos seus produtos através da reducdo de variagdo (Mura) nos seus processos
e eliminacdo de defeitos [7].

Existem dois métodos possiveis de aplicacdo, o DMAIC para implementacdo num
sistema com objetivo de melhoria e o DMADV é utilizado para criar e desenvolver novos
produtos e processos. Apesar de ser uma metodologia com capacidade de aumentar o
rendimento da producdo na diminuicdo da variacdo dos produtos, a longo prazo, ao
utilizar o seis sigma no desenvolvimento de um novo produto é necessdrio ser
meticuloso e utilizar apenas em projetos especificos, pois o custo da sua utilizacdo pode
aumentar significativamente o custo do projeto [36].

Para a aplicacdo num projeto com o objetivo de melhoria, utiliza-se o método DMAIC do
seis sigma. Este processo pode melhorar a eficiéncia e eficacia numa organizacdo. O
método DMAIC é composto por cinco fases:

* Measure (Medigdio)
capacidade do processo

* Define (Definir)
identificar os objetivos * Analyze (Analisar)
do projecto utilizar dados para verificar as
relacdes de causa-efeito no
Drocesso

» Control (Controlo)
estabelecer planos que
monitorizem e sustentem as ac¢des
de melhoria, isto para assegurar
que os problemas foram realmente

eliminados v

Figura 18- Método DMAIC, adaptado de [36]

* Improve (Melhorar)
Desenvolver agdes de
melhoria validas
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O método DMADV é composto pelas seguintes fases [37]:

* Measure (Medigdo)
Definir os requisitos do
processo, avaliar os possiveis
* Define (Definir) riscos e decidir a capacidade
identificar os do processo e do produto
objetivos do projeto

* Analyze (Analisar)
desenvolver alternativas do

« Verify (Verificar) processo e a partir dai, verificar qual

Na fase final, o projeto deve ser a melhor conjuntura para o projeto
aceite por todos os stakeholders e
serdo realizados projetos piloto,
servirdo como testes, para verificar
a efectividade no mundo real
assegurando que a qualidade é a
mais alta possivel.

* Design
nesta etapa um modelo detalhado
do projeto servird de protétipo para
identificar as anomalias que
possam ocorrer e para realizar
determinadas modifica¢bes

Figura 19- Método DMAIC, adaptado de [37]

SMED (Single Minute Exchange of Die)

A ferramenta SMED (Single Minute Exchange of Die) permite reduzir o tempo de setup
de um equipamento, proporcionando produgdes econémicas em lotes pequenos. A sua
utilizagao permite reduzir os leads times e as anomalias nos equipamentos.

Esta ferramenta surgiu devido a necessidade da produc¢ao Lean produzir em pequenos
lotes, mas com grande variedade de produtos, o que levava a um incremento nos setup
times dos equipamentos [38].

Para compreendermos melhor a ferramenta é necessario compreender a definicao de
setup: consiste na troca de referéncia de produ¢dao, numa maquina ou numa série de
magquinas interligadas, pela troca de pecas, ferramentas, moldes ou apertos. O tempo
de setup é um periodo que esta associado a perdas por paragem de equipamento e ndo
produtividade [39].

Para além de conhecer a definicdo de setup, é necessario conhecer a diferenca entre
setup interno e externo. O setup interno consiste em operagdes que podem ser
executadas quando a maquina estiver parada como a fixacao ou remogdo de matrizes.
Por outro lado, o setup externo sdo opera¢des que devem ser concluidas enquanto a
magquina se encontrar em funcionamento como o transporte e prepara¢do de matrizes,
ferramentas e materiais [40].
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As fases da aplicacdo desta ferramenta encontram-se descritas na tabela 3 [41]:

Tabela 3- Fases de implementagdo da ferramenta SMED

Fase 0/
Preliminar

Nesta fase inicial ndo ha distincdo entre trabalho interno e externo;
procede-se a observacdo e levantamento dos métodos e tempos para
conhecimento do processo, equipamentos e as suas condicionantes.

Fase 1

Separar as atividades de setup interno e externo. Nesta fase efetuam-se
checklists nas quais devem constar todas as atividades que vao ser
levadas a cabo, nimero de pessoas, componentes e ferramentas.

Fase 2

Converter trabalho interno em externo. Atividades de manutencdo do
equipamento, ferramentas ou moldes podem ser efetuadas como
trabalho externo de forma a reduzir o periodo de paragem. Exemplos:
pré-aquecimento de moldes antes de entrar na maquina ou
programacao prévia de parametros.

Fase 3

Otimizar todos os aspetos das operacdes de setup. Otimizar a
armazenagem e transporte de ferramentas; padronizar as operacoes de
setup; reduzir nimero de utensilios necessarios para a troca; mecanizar
ou automatizar tarefas.
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2.5 Meétodos da metodologia Lean

e Lean Manufacturing

Movimento Lean surgiu na drea de producdo e teve sempre como principal objetivo
“fazer mais com menos”. Melhorar a qualidade e a eficiéncia do processo utilizando
menos tempo, capital e recursos humanos.

Os colaboradores no lean manufacturing utilizam uma série de ferramentas (descritas
anteriormente no capitulo 2.2) com o objetivo de eliminar o desperdicio (muda),
melhorar a eficiéncia na producdo, reduzir lead times e melhorar a moral dos
trabalhadores [7].

e lean Administration

A metodologia Lean na area da administracdo foi introduzida para melhorar as tomadas
de decisGes dos postos mais altos da hierarquia das organizacdes e a eficiéncia da
gestao.

e Lean Management

E um modelo de gestdo com o objetivo de criar valor, eliminando os desperdicios, para
gue sejam desenvolvidos processos eficientes para otimizar a cadeia de valor numa
organizacgao.

e Lean Logistics

A filosofia Lean aplicada a gestao da logistica tem como finalidade garantir o fluxo da
cadeia de valor para minimizar inventdrio e o cycle time focando-se na logistica dos
materiais e transportes [7].

e Lean Innovation

O método Lean innovation procura implementar os principios Lean no processo de
desenvolvimento do produto. Os trés principais componentes nesta area sdo: pessoas,
processos e a tecnologia. Para o desenvolvimento de um novo produto é necessario que
a definicao de valor seja feita em parceria com o cliente [7].

ESTUDO DA IMPLEMENTAGAO DA METODOLOGIA DE MELHORIA CONTINUA NA INDUSTRIA
DE DISTRIBUIGAO: O CASO DA SONAE MC



REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.6 Metodologia Lean em Portugal

A producdo Lean teve inicio no seculo XX, no Japao, como ja visto anteriormente, porém
em Portugal esta ideologia ndo foi prontamente introduzida pelas empresas.

Decorria o0 ano de 2009, quando foi realizado um estudo sobre a implementacdo da
metodologia Lean e as suas ferramentas em empresas portuguesas. Para esse estudo
foi realizado um questiondrio onde as organizacdes indicavam se aplicavam a
metodologia Lean, e caso a resposta fosse afirmativa, quais as ferramentas por elas
utilizadas e os beneficios obtidos. Por fim, eram questionadas as razdes da existéncia de
dificuldade em implementar a metodologia Lean. Este questionario foi realizado em
outros paises tais como: Itdlia, Estados Unidos e Reino Unido [42].

Set-up reduction (SMED)

55

s [

Justin time delivery from suppliers = ‘ )
Seis Sigma ou Lean Sigma =_‘

Total Productive Maintenance (TPM) = .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Portugal Italy B USA OUK

Figura 20- Ferramentas Lean utilizadas pelas empresas, [42]

Através deste grafico de barras é possivel verificar que no ano de 2009 as empresas
portuguesas que implementavam a metodologia Lean, tiravam partido de poucas
ferramentas. As mais utilizadas eram SMED, 5S, Kanban e o VSM. E possivel verificar que
o Reino Unido é o pais com recurso a mais ferramentas.

Na tabela 4, estdo referidos os varios beneficios reportados pelas organizacdes da
implementacao da filosofia Lean. O beneficio foi classificado como: grande, pequeno ou
nenhum.
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Tabela 4- Beneficios adquiridos pela utilizagdo do Lean, [42]

61

Grande Pequeno Nenhum
Reducao dos custos 60% 36% 4%
Melhoria nos tempos de entrega 54% 31% 15%
Redugao do desperdicio 54% 38% 8%
Maior rentabilidade 48% 48% 4%
Maior satisfacdo do cliente 52% 40% 8%
Maior qualidade do produto 42% 46% 12%
Maior satisfacdo dos colaboradores 42% 54% 4%
Redugado do stock 61% 31% 8%
Maior rapidez lancamento de novos produtos 17% 48% 35%

Podemos observar que na maioria das organizacoes a reducao dos custos, desperdicios

e stock foi considerado “grande”. Por outro lado, a rapidez no lancamento de novos

produtos foi o beneficio que menos resultados trouxe para as empresas.

Os obstaculos da implementacdo da filosofia Lean, segundo as empresas questionadas,

estdo representados no grafico de barras seguinte.

Existing or other initiatives in place of Lean
Lack of comunication

Inability to quantify the benefits

Lack of understanding of lean principles

Investments costs m l l

Lack of senior management commitment

Attitude of shop floor staff

Multiple business location E!:'

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

70% 80% 90%

Figura 21- Beneficios adquiridos pela utilizagdo do Lean, [42]

M Portugal
Italy

B USA

OuK

Através da analise do grafico é possivel identificar que em Portugal os maiores
obstaculos na implementacdo da metodologia Lean sdo a atitude das equipas do gemba

e a falta de compromisso no setor de gestao.
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A realidade em 2009, data do questiondrio, é diferente da atual. Portugal tem evoluido
de forma continua, de modo a ser mais competitivo ndo sé internamente, como
externamente. Existem varios os casos onde se registam beneficios da utilizacdo da
metodologia Lean, desde a aplicagdo em servicos ou em processos
produtivos[43][44][45]. A contribuicdo da implementacdo da metodologia Lean por
parte de varias empresas, em diferentes areas de negdcio, reflete-se na adesdo a
eventos tais como “Lean Summit Portugal” onde se rednem varias organizacdes e sao
realizados diversos workshops com o objetivo de partilhar conhecimento e experiéncias
da adocdo da metodologia Lean pelas varias empresas [46].

Atualmente existem inuUmeras empresas de consultoria, formacdo e auditoria Lean,
nomeadamente, tal como referenciado anteriormente neste relatério, o Kaizen
Institute. Tem como principal objetivo que os seus clientes atinjam a exceléncia
operacional através da adocgdo de estratégias de modo a aumentar a sua produtividade,
eliminar desperdicios, motivar e mudar a mentalidade dos colaboradores (Kaizen
Change Management).

Desde 2011, que o Kaizen Institute entrega o “Prémio Kaizen Lean” que tem como
objetivos:

e Destacar as organizacoes como exemplo de boas praticas;

e Motivar as equipas internas para o esforco de melhoria;

e Motivar as liderancas para dinamizar o esforco de melhoria continua;
e Reconhecimento publico das empresas premiadas [47].

Este prémio permite o reconhecimento das organizacdes na fase de implementacdo da
metodologia Lean, dando a conhecer os casos de sucesso, funciona como motivagao
para outras empresas alterarem a sua abordagem e a forma de pensar.
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Figura 22- Empresas que venceram o prémio Kaizen-Lean, [47]
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DESENVOLVIMENTO

3 Implementacao da metodologia de melhoria continua na
SONAE MC

Neste capitulo é efetuado um estudo sobre a implementacdo de metodologias de
melhoria continua na SONAE, mais especificamente na holding da SONAE MC.

E realizado o estudo sobre o projeto de implementacdo das metodologias Lean e Kaizen
na cadeia de lojas de retalho alimentar, realcando-se as melhorias na sua aplicacdo e os
obstaculos que surgiram neste longo caminho.

A informacgao contida neste capitulo foi fornecida através de documentos internos e
estudos anteriormente realizados para a organizagao.

3.1 Aorigem do projeto de melhoria continua na SONAE (2007-2012)

A implementacdo da metodologia de melhoria continua na SONAE teve inicio na SONAE
MC, no negdcio do retalho alimentar, decorria o ano de 2007 e teve como principal
objetivo identificar, reduzir e eliminar os desperdicios, através da utilizacdo de
ferramentas Lean contribuindo para uma melhoria da rentabilidade, satisfacdo dos
clientes, reducdo dos custos e consequentemente apresentacdo de resultados
sustentaveis da organizacdo. Nesta época, ndo se referenciava o uso de Lean ou de
melhoria continua, porém a SONAE percebeu que para apresentar resultados
sustentaveis era necessario haver uma mudanga nas praticas da empresa. Todos os
processos teriam de ver melhorada a sua eficiéncia, analisando novos e mais
apropriados métodos com a finalidade de reduzir stocks e transportes para encurtar a
cadeia de fornecimento.

O responsavel pela inicializacdao do projeto foi Jaime Maia, a data diretor de Recursos
Humanos da SONAE, que ponderava qual seria a forma correta de reagir a altera¢do da
lei laboral que agora requeria as empresas 35 horas de formag¢dao por ano, por
colaborador. Jaime Maia revelava particular interesse na formacdo no posto de trabalho
em vez da tradicional formagdo em salas de treino. Esta abordagem evitava que os
colaboradores saissem do seu posto de trabalho por largos periodos e providenciava
beneficios imediatos[48].

Na altura destes acontecimentos, a pratica assente em programas Lean em Portugal ndo
era reconhecida como um meio para atingir resultados sustentaveis nas organizac¢oes,
especialmente em retalho alimentar. A SONAE foi pioneira mundial a implementar um
sistema de melhoria continua no setor do retalho.
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Jaime Maia tinha um grande desafio pela frente, o ceticismo do diretor de operacdes
em relagao a implementagdao de um modelo Lean-Kaizen, por isso Jaime Maia recorreu
a ajuda do Instituto Kaizen (KI).

As perspetivas adquiridas pelo Kl através da observacdo das operacdes nas lojas de
retalho, era a de que existiam inUmeras situacdes de desperdicio (Muda) e que a
aplicacdo da metodologia Lean aliada a acbes de formacdo em melhoria continua,
detinha grande potencial.[49]

O Kaizen Institute realizou um semindrio de apresentacao do programa Lean, onde
juntou todos os chefes de operagdes regionais e foram discutidas as medidas Lean a
implementar. Aqui também houve alguma discordancia em relagdo ao funcionamento
dos principios Lean em retalho alimentar tendo este setor um ambiente turbulento e
dindmico (devido a promocdes e sazonalidade), pois até a data apenas tinha sido
implementado na drea da producdo. Apesar da desconfianca, o diretor de operacdes
decidiu dar uma oportunidade a este programa do KI.

3.1.1 Fase 1—Programa Piloto

A primeira etapa do programa consistiu em aplicar trés ferramentas Lean (5S, Gestdo
Visual e Normalizacdo do trabalho) em trés areas de cada loja: alimentar, ndo alimentar
e téxtil. Iniciou-se esta fase com varios seminarios desde marco a maio de 2007, com o
objetivo de explicar as ferramentas que iriam ser utilizadas para depois estas serem
aplicadas e testadas no gemba.

Ap0és a realizagdo de um seminario, cada chefe de loja deve reunir e trabalhar com a sua
equipa de forma a implementar as ferramentas Lean [48]:

e Desenvolver sessdes de treino para as equipas segundo o manual Lean

e Definir um plano de agdo e programar a aplicagao das ferramentas Lean

e I|dentificar problemas criticos em cada drea da loja que possam ser solucionados
através dessas mesmas ferramentas.

Todo o programa foi acompanhado constantemente por: diretores de operagao
regionais, Chefes de loja, Departamento de Recursos Humanos e o Kaizen Institute.
Apds um ano de treinamento e aplicacdao do programa Lean do Kl, beneficios notaveis
foram surgindo:

e Aumento da produtividade (derivado a gestdo visual aplicado ao agendamento
no trabalho diario de cada colaborador)

e Reducdo de niveis de inventario (devido a melhoria na organiza¢do no espaco do
armazém)

e Reducdo da pendria

e Reducdo de quebras (devido a melhoria nos equipamentos de transporte)

Tudo isto resultou numa melhoria da satisfacdo do cliente.
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3.1.2 Fase 2(2008) — Consolidacdo e Expansao

Apds o sucesso do programa no ano de 2007, a SONAE MC decidiu expandir este em
diversos caminhos:

1. Atodas as areas nas suas lojas (manutencdo, administrativo, entre outras)
2. Adicionalmente estudo de outras praticas Lean tais como a Manutengdo

Produtiva Total

3. Envolver todos os colaboradores no programa

Para este programa foi criado um grupo lider do projeto que era composto pelo diretor
de recursos Humanos (Jaime Maia), diretores de operacao regionais e o Kaizen Institute.
Similar com o ano anterior 2007, a SONAE atingiu melhorias substanciais na sua
performance global, porém o grande objetivo desta fase era que o programa se
distribuisse por todos os colaboradores em todas as areas de trabalho, o que fazia
transmitir um grande sentimento de sucesso.

Nesse ano (2008), o projeto de melhoria continua nas operagdes passou a denominar-
se de SIM (Sistema de Implementacdo de Melhorias) [50].

SISTEMA DE
IMPLEMENTACAD
DE MELHORIAS

Figura 23- Sistema de Implementac¢do de Melhorias, [50]
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3.1.3 Fase 3(2009-2010) - Formalizacdo e Consisténcia

O Doutor Jaime Maia caracterizou os anos 2008, 2009 e 2010 como os 3Cs [50]:

e 2008 - Consolidacao
e 2009 - Certificacdo (Auditorias)
e 2010 - Consisténcia

Para que o projeto de melhoria continua fosse construido com bases sdlidas, este teria
de ser um processo longo e gradual. Sendo uma maxima do Instituto Kaizen: processos
consistentes originam bons resultados.

Desde 2009, devido ao sucesso da implementacdo do Sistema de melhoria continua na
SONAE foram vdarias as empresas, nacionais e internacionais, que visitaram as
instalagdes para obterem conhecimento de como o Kaizen pode ser aplicado com
sucesso.[50]

Em 2009 e 2010, foram conduzidas uma série de auditorias com o objetivo de verificar
aimplementacdo dos principios Lean, monitorizadas pelo Kaizen Institute a todas as 156
lojas compostas por mais de 20 mil colaboradores. O resultado médio das lojas foi de
50% na implementacdo Lean nos seus processos, porém verificou-se muita dispersao
entre a loja com melhor “score” e a pior. Posto isto, o objetivo desta fase foi a
consisténcia na implementacdo do programa em todas as lojas.

Com estes resultados, surgiu a necessidade de desenvolver uma equipa interna de
auditorias. O sistema de auditorias criado consistia em dois niveis de implementacao
Lean (nivel 1 e 2), cada um com uma série de ferramentas e objetivos associados. Em
cada area das lojas é requerido a implementacdo de uma série de ferramentas
identificadas como relevantes nessa mesma area de operag¢dao. Cada ferramenta
utilizada tem um peso em percentagem na sua utilizagao. O objetivo principal consiste
em que as areas atinjam 100% na sua avaliagao nas ferramentas Lean destinadas na a
area de operacao.

A SONAE MC decidiu utilizar este modelo para implementar o nivel 1 das ferramentas
em todas as suas lojas no ano de 2009. Cada loja tinha de atingir o certificado de nivel 1
das ferramentas Lean, que consistia em ser avaliada em mais de 70% na sua aplicagao.
Os resultados obtidos da auditoria foram: 99% atingiram a certificagdo e 78% foram mais
além e atingiram a distingdo (resultado superior a 85% na aplicagao das ferramentas)
[48].

Este tema das auditorias serd abordado com énfase mais a frente neste relatério.
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3.1.4 Fase 4(2009-2011) — Logistica Interna (Fase Piloto)

O objetivo desta fase era manter o nivel 1 da implementacdo e iniciar a implementacao
do nivel 2. Em particular, trés projetos de logistica foram desenvolvidos nomeadamente
a redefinicdo de layouts, melhoria do fluxo, comboio de logistica, com a aplicacdo da
ferramenta VSM (Value Stream Mapping).

O programa piloto desta fase surgiu nas areas de pastelaria, alimentar e ndo alimentar.
Cada equipa adquiria os dados da performance e tinha como objetivo mapear o fluxo de
valor existente, identificando as areas onde se verificava ser necessario uma melhoria
evidente. Uma nova e ideal cadeia de valor foi identificada.

Em 2011, todos os projetos piloto foram validados e o que se seguiu foi a implementacao
desses mesmos projetos por todas as restantes lojas. A partilha de boas praticas entre
os varios hipermercados revelou-se Util para encontrar as melhores praticas de forma a
gue a comunicacdo interna e desempenho sejam mais eficientes [48].

3.2 Kaizen na SONAE MC

A utilizacdo de processos de melhoria continua na SONAE MC, teve como objetivo criar
valor, satisfazendo o cliente e eliminando o desperdicio. Inicialmente, os processos de
melhoria foram implementados na base da relagdo com os consumidores, neste caso, a
prestacdo de servicos e entrega de produtos. Estes sdo constantemente avaliados e
melhorados através da sua performance nos termos de eficiéncia, eficacia e
flexibilidade.
Apds esses processos iniciais, com foco exclusivo no cliente, os mesmos foram alargados
e implementados nas lojas a nivel operacional, como por exemplo:
e Organizagao e limpeza dos armazéns, contribuindo para uma redugao de penuria
em loja;
e Aprovisionamento mais rdpido e eficiente com o objetivo de melhorar a
produtividade e assim poder alocar recursos (colaboradores) a outras tarefas;
e Gestdo visual através da colocacdo de cartazes e ferramentas graficas que
definem regras e comportamentos adequados para cada situacao [49].

Um dos pilares da implementacdo do Kaizen nas organiza¢des, é que o espirito de
melhoria continua seja alargado a todos os colaboradores, e na SONAE esse pilar revelou
ser um enorme sucesso, onde todos sdo incentivados a contribuir com ideias e
sugestdes, bem como procurar solugdes especificas para determinados problemas, seja
a nivel operacional ou na organizagdo das lojas.
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Com aintroducdo do Kaizen, além de novos procedimentos, foram criadas instrucdes de
trabalho, o que originou novas normas e One Point Lessosns (OPL’s), estas ultimas sdo
ferramentas de auxilio ao colaborador para executar uma tarefa recorrendo a imagens
representativas da mesma. Contribuindo para uma uniformizacao de processos simples
de forma mais produtiva. Estas ferramentas também apoiam os procedimentos
existentes, ajudando os colaboradores a executarem as suas tarefas de forma rapida,
eficaz e produtiva [49].

Para evitar perdas de tempo e conseguir uma melhor eficiéncia nas tarefas de cada
colaborador, foram definidas areas especificas e sinalizadas recorrendo a gestao visual,
para todo o tipo de ferramentas, consumiveis e mercadoria para que a sua localizacdo
seja facil e se proceda a uma melhor organizacao do gemba.

Inicialmente, Kaizen era uma ferramenta com a qual se pretendia reorganizar e
reestruturar todas as lojas, porém, apds adquirida a cultura da metodologia de melhoria
continua, este passou a ser o objetivo para o qual todos deviam trabalhar, a busca da
“perfeicdo”. Os colaboradores da SONAE aperceberam-se que era necessario ajustar o
modo da realizacdo das tarefas, de maneira a melhorar continuamente e de se
reinventar, acompanhando a evolucdo das necessidades, continuando a despertar o
interesse dos clientes.

Apds colocar como objetivo o kaizen, novas estruturas de trabalho comecaram a ser
implementadas com tarefas bem definidas, incluindo a definicdo do operador e horario
de execucdo, bem como um cddigo de cores para identificar o estado de execucdo da
tarefa (vermelho, amarelo ou verde). ReuniGes diarias foram agendadas, lojas piloto
abriram como “showrooms” de melhoria com o objetivo que novas e bem-sucedidas
solugdes fossem partilhadas por toda a organizacdo, assim o espirito de competicdo
interna aumentou. Era espectdvel que cada hipermercado adotasse praticas comuns e
estandardizadas para uma estratégia uniforme.

A metodologia Kaizen comegou a ganhar raizes na organizacao deixando de ser apenas
uma ferramenta de melhoria, para passar a ser uma filosofia, uma forma de estar na
vida e no trabalho, com uma rotina incorporada no dia-a-dia dos colaboradores, cujo
objetivo é “Melhorar todos os dias, envolvendo todos os colaboradores em todas as
areas das operagoes, garantindo a maximizacao da eficiéncia operacional e da satisfacao
do cliente” (Comunicado da SONAE 2012).
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Gracas a 5 fatores fundamentais, o Kaizen prosperou na SONAE MC, sendo eles [50]:

Tabela 5- Fatores fundamentais na implementagdo do Kaizen

Para que um sistema de melhoria continua seja bem-

sucedido é necessaria a participacdo ativa dos gestores

de topo, e na SONAE MC houve, de facto, um apoio

constante vindo da gestdo de topo.

A simplicidade das ferramentas para a resolucdo de

Simplicidade do conceito problemas e melhoria dos processos, aumentou a
aceitabilidade das novas metodologias.

Lideranga

Um ambiente positivo contribuiu para ultrapassar a

Recetividade ad mudanga A
resisténcia inicial dos colaboradores.

A partilha de boas praticas de loja em loja originou uma
Efeito contagioso competicdo interna saudavel impulsionando iniciativas
de melhoria continua.
Pessoas que ndo tenham medo de falhar, aceitar
Pessoas desafios e ndo resistam a implementagao do sistema de
melhoria continua.

3.3 Transig¢ao para IOW

“Tudo comegou por ser um programa de treino, depois transformou-se num
projeto e agora é um sistema de melhoria continua transversal a toda a
organizacdao” Engenheiro Anténio Manuel Costa, Kaizen Institute

O Kaizen foi descoberto e considerado na SONAE devido a necessidade de formagado dos
colaboradores, mas foi implementado para o beneficio das suas operag¢des. Algumas das
prioridades sdo listadas de seguida: reduzir stocks, reduzir a penuria e diminuir o
numero de acidentes de trabalho. A melhoria continua surgiu na SONAE com um
objetivo mais profundo, como uma resposta as necessidades das operac¢des, constante
procura em melhorar (sejam produtos, servicos ou processos) utilizando uma
combinac¢do de ferramentas e altera¢ao na mentalidade dos colaboradores, baseado na
eliminacdao de Muda e acrescentar valor[51].

O projeto Lean-Kaizen iniciou a sua implementacdao na SONAE em 2007, e foi alvo de
varias fases descritas anteriormente. Inicialmente o projeto de implementacao focou-se
nas lojas (hipermercados) e posteriormente alargou-se ao grupo SR (SONAE RETALHO)
em 2008 [52].
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Em 2010, a necessidade de reduzir e eliminar os desperdicios e devido a exigéncia de
tomadas de decisdo rdpidas, mas fiaveis, a Direcdo de Servicos Administrativos (DSA) do
grupo SONAE decidiu como sendo estratégico diminuir o prazo de entrega do feedback
de informacdo e aumentar a sua fiabilidade.

Com o objetivo tracado, em conjunto com o Instituto Kaizen foi desenhado um projeto
gue contava com ferramentas para a diminuicdo do prazo de feedback da informacao
financeira e melhoria da qualidade dos processos da DSA.

ApOds a aplicagdo da metodologia de melhoria continua na area financeira do grupo
SONAE, a organizacdo decidiu que teria de existir uma mudanca cultural em todo o
grupo que sustentasse a qualidade nos servicos prestados a longo prazo.

Seguindo este pensamento, em 2012 o projeto Kaizen passou a denominar-se Improving

our Work (IOW), assente numa base de melhoria continua no ambito da estratégia e
cultura de toda a organizacdo SONAE [49].[49]

2007 2008

Melhoria Continua Melhoria Continua  Improving Our Work
nas Operagoes « Loja Fecho « Contas Estratégia . Cultura
om Qualidade sa SOnae

Figura 24- Evolucdo Kaizen para IOW, [49]
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3.3.1 Valores IOW

Evoluindo para uma mudanca na cultura de todo o grupo, o IOW é o sistema de melhoria
continua na SONAE, sustentado pelos seguintes valores [53]:

e Missdo

Implementar uma cultura de melhoria continua envolvendo todas as empresas do grupo
SONAE, que permita alcancar resultados sustentaveis a longo prazo.

e Visdo

Desde a suaimplementacdao em 2012, a aposta na melhoria continua revelou-se um pilar
chave da cultura SONAE e da sua forma de trabalhar. E o método de abordagem na
busca da “perfeicdo”, com foco na satisfacdo do cliente e resultados sustentaveis, mas
com reducdo ou eliminacdo total do desperdicio, resultando numa maior qualidade e
produtividade dos servicos. E a forma de estar de cada um, todos os dias, de modo a
potenciar a participacdo de toda a organizacdo nos processos de melhoria continua, a
SONAE tornou-se uma referéncia mundial na aplicacdo desta metodologia.

e Estratégia

Possuir uma abordagem metodoldgica comum, transversal a todos os negdcios da
SONAE.

Em cada holding da SONAE, a estratégia da aplicacdao da melhoria continua é gerida pelas
proprias holdings. Isto deve-se ao facto de a SONAE deter um leque variado de empresas
nas mais diversas areas de negdcio, e por essa razdo, as estratégias de aplicacdo sdo
distintas.

Desde o inicio da implementagdao de um sistema de melhoria continua transversal a todo
o grupo SONAE, esta cultura foi evoluindo e consequentemente o IOW resultou num
sistema de:

e Integracdo e alinhamento das atividades de melhoria continua em toda a

organizagao;

e Normalizagdo das atividades de melhoria;

e Garantia da correta implementacao;

e Maior sustentabilidade e robustez da cultura de melhoria continua;

e Maior autonomia sem recorrer a apoio externo.
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O IOW é composto por [51]:

Tabela 6- IOW Valores, Principios e Métodos

Valores Principios Meétodos
Orientam o . s Orientam a forma de
- Orientam a decisdo

comportamento trabalhar

e Gestdo visual

e Ambicdo e C(liente e 5§

e Inovagdo * Desperdicio e Normalizacdo
e Pessoas e Pessoas e Resolugdo de
e Eficiéncia e Gemba

problemas, etc
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3.3.2 Modelo Improving Our Work (IOW)

O sistema de melhoria continua da SONAE é composto por sete elementos essenciais,
cuja aplicacdo e interacdo entre eles permite uma implementacdao de melhoria correta
e sustentada [53]. Esses elementos e as suas aplicacOes estdo apresentados na Tabela

7.

Tabela 7- Modelo IOW

Definicao da estratégia de melhoria continua da

IOW Strategy and
il SONAE e acompanhamento e suporte da sua
Governance . N
implementagao.
IO0W Communication Promocdo da marca IOW e partilha de boas praticas.
Aperfeicoamento e desenvolvimento de metodologias
IOW Development

de melhoria continua do sistema IOW

IOW Benefits Tracking

Medicdo sistematica dos resultados da aplicacdo do

sistema IOW
IOW Coaching Suporte especializado em melhoria continua
Sistema de avaliacdo do nivel de implementacdo do
IOW Assessment
IOW
Modelo de implementacdo da melhoria continua na
IOW Model

organizacao SONAE

o'W

Dieeelopment

5§ Erdrrin il Caaching

STEATEGY &
GOWEENANCE

lo\W

Lol
(3 EL]

Figura 25- 7 elementos IOW, [53]
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3.3.3 Tipos de IOW

O modelo IOW é constituido por 4 elementos chave na sua implementacao, ilustrados
na Figura 26:

e Daily IOW: Desenvolver as equipas de Gemba

e Support IOW: Dar orientacdo especializada

e Project IOW: Desenvolver processos

e leaders |IOW: Desenvolver as equipas de gestao

-

< SUPORTE LEADERS'
= low low
Dar orientagdo Desenvplver
% Especializada adi%‘:sleﬁa;
—
= .
s PROJETO Caminho

oW loW/Kaizen
esenvolver
Processos Lean
DAILY
low
Desenvolver
as Equips de PROIETO
Gemba TRADICIONAL
Desenvolver
Processos com
Automacdo e
Investimento
| S
SO
\’i”n.ﬁt“/ AR INOVACAO
Figura 26- Tipos de IOW, [53]
low DIARIO
loW EQUIPAS
= Garantir Foco na
DE GESTAO D o Melhoria e na
iario

Quantificagao

Assegurar_ 0 dos Beneficios
Compromisso da

Gestao de Topo

quipas
N MODELO Qe
Gestéo IOW loW
SUPORTE
loW Reforcar a
PROJETO Pro]eto Sustentabilidade

do Processo loW
Desenvolver aCadeia de Valor

Figura 27- Modelo IOW, [53]
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3.3.3.1 Daily IOW

O objetivo da aplicacdo do IOW diario é criar lideres capazes de desenvolver as suas
equipas naturais para que se tornem auténomas em manter e melhorar os seus
processos e areas de trabalho numa base didria [53].

IOW didrio tem como elementos fulcrais na sua implementacao:

e Foco na mudanca de comportamentos
e Envolver todas as equipas de gemba
e Facilitar a implementacao de melhores standards de trabalho

e Criar um processo de melhoria de eliminacdo do desperdicio

DAILY loW to change Gemba Behaviours & Culture

MATURITY
LEVELS 4. IMPROVEMENT
PDCA
3. BEST PRACTICE
SDCA
2. WORKPLACE
ORGANIZATION
1. TEAM
0. DAILY [ow CORGANIZATION
PLANNING
Develop People from... 6. m w wm w Gemba Natural Teams

T Ty | Aor 1 Toam Mermhor

(L2 feam Leader, 1 IVWI. leam lviempel

Figura 28- Daily IOW, [53]
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A implementacdo do IOW diario segue um conjunto de diretrizes organizadas em 4
niveis, ilustrados anteriormente na Figura 28 [53]:

Tabela 8- Niveis IOW diario

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

L L Normalizagdo  Melhoria dos
Planeamento  Organizacao Organizagao

. . do trabalho processos
IOW diario da equipa dos espacos
(SDCA) (PDCA)
Minimizar os
L Adotar os Resolver os
Desenvolver Planear o desperdicios L
. . melhores principais
“ uma visao de trabalhoem  organizando os )
. . L. métodos de problemas
© IOW diario equipa espacos fisicos .
> . L. trabalho da equipa
= e informaticos
W . Aumentar a S
;‘ Definir um . Simplificar e
. . Aumentar a autonomia e oo
o plano de Definir agdes oL . otimizar o
. 5 . motivacdo dos  polivaléncia das
implementacdao de melhoria . fluxo de
colaboradores equipas
do IOW ) trabalho
naturais

A implementacdo por niveis em area piloto segue o formato:

1. Implementac¢dao de Workshop Piloto: Formacdo dos lideres e treino on the job;
Implementacdo no Gemba.

Elaboracdao do manual de treino: Manual de apoio a implementagao

Treino dos lideres de equipa: lideres treinam as suas equipas naturais

Implementagdao no Gemba: Lideres de equipa implementam on the job

ok N

Auditorias: definir e aplicar checklists comportamentais

O IOW didrio envolve todos os colaboradores, todos os dias, em todos os lugares.
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3.3.3.2 Support IOW

O objetivo do IOW Suporte é acompanhar e suportar a implementacdo da estratégia
do IOW através dos seguintes métodos [53]:

e Foco no fornecimento de orientacdo especializada

e Acompanhamento e suporte de todas as atividades IOW

e Desenvolvimento do Sistema de Gestao do Conhecimento

e Desenho e implementacdo do plano de treinos IOW

e Desenvolvimento do sistema de Auditorias para medicdo do nivel de

maturidade IOW

SUPPORT loW to provide Expert Guidance

6T0 12
2. = ; MONTHS
KNOWLEDGE ~ GOVERNANCE™ /% - PLAN
MANAGEMENT
0 N\
3. SUPPORT loW 6.
TRAINING & PLANNING COMMUNI-
AWARENESS ~__ . 5, - CATION
5 —— BENEFITS
CORCING TRACKING
Develop Guidance with... 6 0 A 0 6 loW Coaches

Figura 29- IOW Suporte, [53]

Na Figura 29 esta representada a tipologia de suporte do sistema de melhoria continua
da SONAE e os seus 7 pilares de aplicagdo estdao descritos na Tabela 9:
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Tabela 9- Pilares IOW Suporte

82

Pilar 0 Pilar 1 Pilar 2 Pilar 3 Pilar 4 Pilar 5 Pilar 6 Pilar 7
Planeamento Gestao de
vernan Treino e Awaren hin Benefits Trackin municaca Auditori
IOW Suporte Governance Conhecimento eino e Awareness Coaching enefits Tracking Comunicag¢ao uditoria
Montar o
Desenvolver espaco para Apresentar os Desenhar o processo o
- . ] o Definir o Desenhar o
uma visdo controlo da Gerir o conceitos base da de medigdo de lano d ) g
) . . ) . o plano de sistema de
para IOW implementagio ~ conhecimentoda  \elhoria Continua a beneficios das o o
%) o Ihori L o comunicagao auditorias
(o Suporte da estratégia melhoria toda a organizacdo Definir um atividades IOW
> IOW continua,
=~ plano de
~ .
garantindo a )
W Coaching das
= Definir um correta o . Garantir o correto Selecionar e
Q L Definir programa de  atividades IOW ) ]
o plano de Desenhar organizagdo e - cumprimento do normalizar os Implementar
. N . . e Quialificagdo IOW o )
implementaca Sistema de disponibilizagdo processo de medicdo tipos de o plano de
o para todos os . ) ) o
0 para o IOW Sugestdes dos materiais através de treino e comunicagdo auditoria
colaboradores )
Suporte suporte a realizar
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3.3.3.3 Project IOW

O IOW Projeto tem como principal objetivo desenvolver e transformar processos nos
Value Streams prioritdrios com o foco de melhorar os resultados operacionais
(Qualidade, Custo e Servico). A utilizacdo desta tipologia de IOW permite alcancar
melhorias Growth, Quality, Cost, Delivery, Motivation (GQCDM).

PROJECT loW to get Breakthrough Results

VALUE STREAM

DESIGN
0.
MISSION ROLL QUT &
PROJECT loW
CONTROL PLANNING PROJECT CLOSING
IMPLEMENTATION
WITH SUBPROJECTS
Transform Processes with... Ay ~+ &8 o ¢ Project Teams

PM: Project Manager, ABDE: Cross Function Experts

Figura 30- IOW Projeto, [53]

A Figura 30 representa as 4 fases de implementacdo do IOW Projeto. Esta tipologia de

melhoria continua é realizada em 4 fases descritas na Tabela 10:

Tabela 10- Fases IOW Projeto

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Planeamento Value Stream Mission Implementacgao
. . . Rollout e Fecho
IOW Projeto Design Control em subprojetos
. Garantir a
Selecionar os o
o estabilizacdo dos
Value Streams  Desenhar a visao
. processos
prioritarios IOW para o value
“ ; melhorados
) para a stream Criar Realizar antes da
. realizacdo de selecionado . .
=) normas que SprrOJeCtOS passagem as
Qo Projetos IOW . ) )
> permitam a para equipas naturais
o o gestao implementaca
> . Definir o plano ) o
~ Definir um visual dos o da Visao )
w de ] Melhoria
) plano de . N projetos oW |
o ~ implementacao Continua dos
implementacao . )
da visdo IOW projetos/
para IOW - .
. com analise subprojectos
Projeto .
Custo-Beneficio
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3.3.3.4

IOW Leaders

O IOW Leaders foi implementado no sistema de melhoria continua da SONAE com o
objetivo de desdobrar a estratégia do negdcio para todos os niveis da organizacdo e para
gue a gestdo de topo lidere como referéncia na aplicacdo das metodologias do IOW.

Tem como foco a melhoria dos comportamentos e processos de gestdo, mas
principalmente melhorar o comprometimento da gestdao com o IOW e também com o
proprio Gemba.

LEADERS' loW to get Manhagement Commitment

VISUAL
MANAGEMENT
0. LEADERS IOW
PLANNNG
Develop People from... v O
MD: Managing Director, M: Managers

STRATEGY
DEPLOY MENT

GEMBA

COMMITMENT

L

Figura 31- IOW Leaders, [53]

Management Teams

A Figura 31 ilustra a tipologia do IOW lideres, composta por 4 niveis de implementacao
descritos na Tabela 11:

Tabela 11- Fases IOW Lideres

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Planeamento
IOW para equipas
de gestao

Gestao Visual

Comprometimento
com o gemba

Desdobramento
da estratégia

OBJETIVOS/ OUTPUTS

Desenvolver
uma visao IOW
para equipas de

gestao

Aplicar a gestao
visual para
acompanhamento
da implementac¢ao
da estratégia

Confirmar a
implementacao
da estratégia no

gemba

Desdobrar a
estratégia de
negdcio até as
equipas do
gemba

Definir um plano
de
implementacao
para equipas de
gestao

Implementar um
sistema de
resolucao de
problemas com
cadeia de ajuda

Demonstrar o
comprometiment
o da gestdao com o

gemba

Alinhar as
atividades do
gemba com a
estratégia da

organizagao
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3.3.4 Auditorias e Checklists

As auditorias e checklists foram iniciadas na fase piloto em 2007, quando a SONAE
decidiu implementar o sistema de melhoria continua juntamente com o Instituto Kaizen.
O objetivo inicialmente proposto era verificar a correta aplicacdo das ferramentas Lean
(5S, Gestdo visual e normalizacdo) em trés areas especificas dos hipermercados:
alimentar, ndo alimentar e téxtil.

Em 2008, a SONAE decidiu expandir para outras dreas nas suas lojas tais como:
manutencdo e setor administrativo. Posto isto, novas ferramentas Lean foram adotadas
para fazer frente aos novos desafios, como por exemplo o TPM.

Até 2011, o projeto Lean-Kaizen da SONAE sofreu varias adaptagdes e nesse ano foi
criada uma equipa interna cuja finalidade era a realizacdo de auditorias. O sistema de
auditorias desenhado era composto por dois niveis, cada um com uma série de
ferramentas e objetivos estipulados, como representado na Tabela 12 [48].

Este sistema de auditorias pretendia que a avaliacdo decorresse em todas as lojas da
SONAE MC, e para cada ferramenta utilizada, esta teria um peso em percentagem. Cada
loja tinha de atingir o certificado de nivel 1 das ferramentas Lean, que consistia em ser
avaliada em mais de 70% na sua aplicacdo. Os resultados obtidos da auditoria foram os
seguintes: 99% atingiram a certificacdo e 78% foram mais além e atingiram a distincao
(resultado superior a 85% na aplicacdo das ferramentas).

Tabela 12- Niveis de implementacgao Lean, [48]

imp::Ir:\eelr:jtZgﬁo Ferramentas Lean Objetivos
5S
Gestao Visual
Normalizagdo e Organizagdo do posto de trabalho
! Instrugdes de trabalho e Melhoria e standarizagao das tarefas

Analises de causa efeito ¢ Reducio dos problemas de qualidade

Manutengdo planeada e Reduc3o do desperdicio

Mapeamento do processo

SMED
Sistema Pull e Melhoria do fluxo
2 Nivelamento e Aumentar o uptime do equipamento
e Reducdo do desperdicio
Logistica interna e Qualidade na fonte
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Em 2012, com o surgimento da marca e cultura IOW, o sistema de auditorias mudou.
Durante cerca de 4 anos de utilizacdo deste sistema de niveis de implementacao,
surgiram problemas na questdo da avaliacdo. O grande problema para os auditores era
adistincdo entre a aplicacdo das ferramentas Lean apenas para a realizacdo da auditoria,
ou, se a aplicacdo das mesmas ja era parte da cultura diaria dos colaboradores. Por esta
razdo, no surgimento do modelo IOW, um dos grandes pilares é o IOW Assessment, que
audita pelos comportamentos desejados. Ou seja, se a aplicacdo do sistema de melhoria
continua estava a ser aplicado e quais os niveis de maturidade de cada loja com o
sistema de melhoria continua. Com isto, verificou-se a percecdo do real nivel de
implementacdo do projeto IOW [52].

O sistema de auditorias e checklists foi definido e aplicado para comportamentos
desejados, reforcando comportamentos chave e eliminando conflitos. O sucesso é
promovido e sdo reconhecidas as conquistas das equipas.

3.4 Formacao e treino dos colaboradores

Antes de 2007, a formacdo aos colaboradores assentava fundamentalmente nos aspetos
técnicos na arte das vendas, seguranca alimentar, higiene e manuseamento de
materiais. Estes assuntos tem a sua importancia, porém eram limitados no sentido do
tempo disponivel para formacao, contetdo e forma. A partir do momento que o sistema
de melhoria continua foi implementado, a eficiéncia e a melhoria continua foram
adicionadas ao plano de formacgdes [50].

De forma a maximizar a satisfacdo dos clientes, é crucial ter os colaboradores
preparados da melhor maneira, trabalhando da melhor forma, no melhor ambiente
possivel.

A formagado dos colaboradores estd entregue ao departamento denominado por Centro
de Competéncias IOW, cuja missdo é assegurar uma linguagem comum, suportando e
capacitando a organiza¢do através de boas praticas de gestdao para alcancar resultados
de classe mundial.
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As trés principais formagdes aos colaboradores estao presentes na Tabela 13:[54]

Tabela 13- Formagdes IOW

Objetivo Contetidos formativos Duragdao Destinatarios

e Valores SONAE

e Principios IOW Todos os
Otimizar a cadeia * 8MUDA > di colaboradores
ias
IOW LAB de valor com foco * PDCAeSDCA SONAE em
. e 55 (16h) .
no cliente ] todas as areas
e Gestdo Visual de needcio
e Cadeia de Valor &
Formagao
orientada para os e OQuviravozdo cliente
lideres de equipa * Missdo de equipa
que tém como e Cultura de melhoria
. SONAE 2 dias Lideres
Management responsabilidade a g . L
. . e Arvore de KPI (16h) intermédios
implementacdo da )
- - e Rotinas de boas
estratégia definida L. 5
] praticas de gestdo
pela lideranga de
topo
e Ouvir avozdo cliente
Demonstrar como e Visio
ligar o topo a e Missdo do negdcio
TOP base” de uma e Eixos estratégicos 1dia Lideres de
Management forma estruturada, e Dashboard de KPI’s (8h) topo
simples e e Monotorizacdo de
sustentada resultados

Existem também outras formagGes mais avangadas na cultura de melhoria SONAE, para
guem se deseja tornar:

e Auditor de IOW: 2 formagdes com conteludo formativo baseado em auditorias
(4h+8h)
e |OW Expert: 1 formacgao cujos destinatdrios sao gestores e colaboradores com

alto conhecimento de IOW (3 dias- 24h)
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As formagdes em IOW, além de trazerem maior conhecimento para os seus
colaboradores, o seu sentimento para com a organizacdo mudou para melhor, pois
sentiram-se acarinhados pela empresa. Os colaboradores sentiam-se envolvidos no
sistema de melhoria o que levou a um aumento na confianca por ambas as partes.
Quando um processo de melhoria é implementado pelos préprios colaboradores (como
organizar o seu local de trabalho, eliminar desperdicios, repensar os processos de forma
ativa e voluntaria), a autoconfianca destes aumenta verificando-se outros beneficios
como maior organizacdo, menos conflitos e maior colaboracao.

Entre 2013 e 2017, o centro de competéncias formou 4222 colaboradores SONAE com
um nivel de satisfacdo de 3,8 (1 a 4), num total de cerca de 125 000 horas de formacao.
[52]

3.5 Resultados obtidos e obstaculos na implementagao IOW

Na realizacdo desta dissertacdo, foram realizadas entrevistas que englobaram
colaboradores da gestdao de topo até ao colaborador de loja, e quando questionados
sobre o maior obstaculo da implementacdo do IOW, a resposta foi unanime: a
resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores. A adaptacao dos colaboradores a
novas ordens de trabalho, organizacdo do seu posto de trabalho e a criacdo de um
ambiente mais limpo e propicio para a realizacdo do mesmo foi a principal dificuldade
na obtencdo de melhorias advindas da implementacdo do sistema de melhoria continua
da SONAE.

Para os colaboradores que ja pertenciam aos quadros da organizacdo a priori da
implementacao do sistema de melhoria continua, a aprova¢dao da nova cultura de
melhoria foi gradual e por vezes dificil, uma vez que alterar a sua maneira de trabalhar
e pensar nunca é uma situacao facil de converter. Por outro lado, os colaboradores que
se juntaram a empresa apoés a implementagao do sistema de melhoria, aceitaram mais
facilmente.

A alteragdao na mentalidade, filosofia, disciplina, processos no gemba e comportamentos
parece facil desde o momento que as pessoas se habituam, porém, estes fatores podem
saturar os colaboradores. Fazendo com que estes se sintam moldados por certas regras.
E necessario que os colaboradores se sintam confortaveis e motivados para atingir os
beneficios da melhoria continua no seu trabalho.

Para combater este obstaculo, foram criados os niveis de maturidade na realizagao de
auditorias o que obriga a que cada colaborador, de todas as dreas da loja, esteja
envolvido e comprometido com o projeto da melhoria continua na SONAE.

Apesar do maior obstaculo a implementacao do sistema de melhoria continua ter sido
a resisténcia dos colaboradores em alterarem os seus habitos e rotinas de trabalho, apds
o primeiro ano de implementacao, verificou-se no geral uma subida significativa na
satisfacdo dos colaboradores SONAE. Esta satisfacdo deveu-se a um ambiente mais
organizado e planeado com uma maior transparéncia. Os colaboradores quando se
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encontram satisfeitos é de esperar um aumento no seu rendimento, e, tal como
esperado, a produtividade destes aumentou contribuindo para uma armazenagem mais
eficiente e lojas mais apelativas visualmente.

Neste mercado tdo competitivo, a implementacdo do sistema de melhoria continua ndo
podia acarretar apenas custos, o seu beneficio teria de ser imprescindivel para levar a
sua utilizacdo. A apresentacdo de resultados sustentdveis é demais obrigatdrio
principalmente quando falamos de uma organizagdo de elevado renome, a SONAE.
Esses resultados ndo podem ser avaliados individualmente, seja na simples aplicacdo de
uma ferramenta Lean de um colaborador no seu posto de trabalho, seja o cumprimento
dos niveis de maturidade de uma equipa propostos no sistema de auditorias. Devido ao
grande volume de negdcios, numero de colaboradores e lojas, os resultados da
implementacao do sistema de melhoria continua devem ser apresentados globalmente
em termos de satisfacdo do cliente (que traduz a qualidade dos servicos), mas
principalmente nas vendas globais da organizacao e a sua produtividade, pois sdo nestes
indicadores que verificamos se realmente a reducdo no desperdicio, aumento da
produtividade dos colaboradores, revelou efeitos positivos na empresa.

Em 2011, quando termina a fase 4 da implementacdo do sistema de melhoria continua,
em conjunto com o Instituto Kaizen, a Catélica Business School do Porto realizou um
estudo de mercado para verificar os resultados operacionais da SONAE MC nos anos
guando decorreram as fases anteriores da aplicacdo do projeto. Os resultados desse
estudo estdo representados na Tabela 14 [48].

Tabela 14- resultados operacionais SONAE MC, [48]

2008 2009 2010
Média de inventdario (% variagdo anual) -4% -1% -2%
Produtividade da loja (vendas
liqguidas/numero de colaboradores full +3% +5% +2%
time)
2.330 2.353

Vendas liquidas (Milhdes de Euros) 2.333 (:0,13%) (+0,99%)

Através da Tabela 14, é possivel verificar que os resultados da implementagdao do
sistema de melhoria continua na SONAE MC foram positivos, isto quando consideramos
0s anos a que decorreram visto que Portugal, no ano 2008, atravessou uma grande crise
econdmica.
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A SONAE MC é lider do mercado desde 1987, e a adocdo de um sistema de melhoria
continua ndo veio alterar esse facto. Com a sua utilizacdo, a organizacdo conseguiu
reunir condi¢des de sustentar, consolidar, reforcar e perpetuar uma posicao de lider,
sendo esta uma batalha diaria [50].

3.6 Casos praticos IOW (Ferramentas Lean e iniciativas de melhoria)

Neste subcapitulo, irdo ser demonstradas as diferencas reais e observadas no gemba da
aplicagao de métodos de melhoria continua e ferramentas Lean. Antes do recurso e
aplicagdo do sistema de melhoria continua na SONAE MC, podemos afirmar que
materiais, produtos, equipamentos e outros artigos ndo tinham local de
armazenamento destinado e especifico.

Estes problemas resultavam numa grande desorganizacdo geral na empresa
posteriormente refletida nos resultados da mesma. A qualidade no servico, a
produtividade e a satisfacdo do cliente eram alguns pontos afetados devido a ma ou
fraca organizacdo anterior a aplicacdo do sistema de melhoria continua na SONAE.

No sentido de recuperar a confianca dos consumidores, juntamente com o Instituto
Kaizen, foram discutidas medidas a implementar nos armazéns e em todos os postos de
trabalho de forma a manter um ambiente limpo e propicio a realizacdo das suas tarefas.

A aplicacdo de principalmente duas ferramentas, 5s e Gestao visual, contribuiu para uma
melhoria consideravel em termos de organizacdo dos /ayouts das lojas, postos de
trabalho, locais préprios para ferramentas ou outros materiais, etc. O objetivo passava
por organizar as lojas de forma intuitiva e simples para que o desperdicio de tempo fosse
minimo e consequentemente se verificasse um aumento na produtividade de cada
colaborador. Imagens ilustrativas do local de trabalho antes e apds a aplicacdo destas
ferramentas, podem ser observadas de seguida [55]:
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Antes Depois

Figura 32- Antes e depois da aplicagdo ferramentas Lean na area da Decoragao

Este caso é retratado na zona de decoragao da loja onde as melhorias sao evidentes da
correta implementagao do sistema IOW.

Na mesma secgao, foi iniciado um processo de melhoria na laminagdo de cartazes.
Inicialmente este processo era realizado manualmente e a oportunidade de melhoria
passava por aumentar a eficiéncia e a produtividade e diminuir o esforgo fisico associado
a producgdo de cartazes. Para isso, a solucdao de melhoria encontrada foi a automacgao
deste processo, ou seja, a produgdo de cartazes passou a ser realizada por maquinaria,
neste caso, uma laminadora especifica. A solugdao encontra-se ilustrada na Figura 33
[55].

ESTUDO DA IMPLEMENTAGAO DA METODOLOGIA DE MELHORIA CONTINUA
NA INDUSTRIA DE DISTRIBUICAO: O CASO DA SONAE MC IVO AMARO



DESENVOLVIMENTO

Antes Depois

Figura 33- Automagao do processo de produgao de cartazes

Com a adocgdo desta medida, podemos esperar o seguinte:

Tabela 15 - iniciativa de melhoria para a produgao de cartazes

Objetivos Melhorar a produtividade e reduzir custos (material e desperdicio)

Espectativa E esperado que a laminagdo automatica seja mais rapida 1 minuto
por cada metro produzido.

Na sec¢do dos anexos estdo destacados outros exemplos da aplicagdo de ferramentas
Lean noutras zonas das lojas bem como auditorias para avaliagdo na implementagao
dessas mesmas ferramentas. Além de exemplos fisicos, também se encontram
representados exemplos em sistemas informdticos internos da organiza¢cdao. Normas,
Instrucdes de trabalho (IT) e OPL’s serdo também retratadas em anexo.
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3.7 Planos para o futuro da melhoria continua na SONAE

Segundo o doutor Rui Mota, diretor do centro de competéncias IOW, o futuro objetivo
do sistema de melhoria é a sua continua evolugao como modelo de gestdao da SONAE.
Refere ainda que o IOW serd a referéncia de boas praticas de gestdao que permitird a
qgualquer negécio atingir resultados de classe mundial.

O sistema de melhoria continua da SONAE assegurard o alinhamento de todas as
equipas com os objetivos estratégicos do negécio. Cada equipa serd capaz de adotar
medidas de execucdo rapidas, flexiveis e ajustadas as necessidades dos clientes. Tendo
como objetivo a criacdo de valor para a organizacao, este é criado através de projetos
curtos e eficazes capazes de otimizar processos novos ou ja existentes.

A partilha constante das aprendizagens das equipas permitird a replicacdo de boas
solucdes e a melhoria continua no seu desempenho e com isso, o reforco da cultura de
melhoria SONAE.

“A visdao do IOW é ser o Sistema de Melhoria Continua da Sonae, vivido pelas pessoas,
orientado a satisfacdo do cliente e focado em resultados de classe mundial.” Dr. Rui
Mota, Diretor Centro de Competéncias SONAE
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4 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTURQS

4.1 CONCLUSOES

A presente dissertacdo analisou a implementacdo da metodologia Lean no setor de
distribuicdo, em Portugal, na empresa SONAE MC.

Inicialmente foi realizada uma abordagem tedrica sobre metodologias de melhoria
continua, em particular a metodologia Lean. Descreveu-se a origem, métodos e
ferramentas associados a esta metodologia. O principal objetivo da implementacdo do
sistema de melhoria continua Lean é reduzir desperdicios e custos, ao mesmo tempo,
criando valor para os produtos ou servicos da organizacao.

Uma das ferramentas mais utilizadas da metodologia Lean é o Kaizen, que
posteriormente deu origem a metodologia Lean-Kaizen. A aplicacdo deste modelo tem
como missdo os requisitos de Quality, Cost and Delivery para os seus clientes e
fornecedores. Esta ferramenta foi um dos pilares da Toyota Production System. Os
conceitos da ferramenta Kaizen, no capitulo do estado da arte, foram detalhados com
mais enfase devido a sua grande utilizacdo nas varias areas de negdcio. A “procura da
perfeicdo” é o grande objetivo da utilizacdo desta ferramenta.

O caso de estudo apresentado foi a implementacdo de um sistema Lean-Kaizen na
empresa SONAE MC, na drea da distribuicdo. A organizacdo SONAE foi pioneira na
implementacao da metodologia de melhoria continua na area de servigos. Atualmente,
a SONAE, é vista como uma organiza¢dao modelo na aplicacdo de conceitos Lean.

O projeto da implementacdo da metodologia Lean-Kaizen teve inicio no ano de 2007,
em cooperagao com o Kaizen Institute. A utilizacgdo da metodologia de melhoria
continua deveu-se a necessidade de cumprimento da organizacdo fornecer 35 horas
anuais de formacao aos seus colaboradores, porém foi implementada com o objetivo de
obter melhores e mais sustentdveis resultados nas suas operacdes.

Em 2012, o projeto do sistema Lean-Kaizen da SONAE MC converteu-se numa mudanga
cultural transversal a toda a organizagao, passando a denominar-se de Improving Our
Work (IOW). Este modelo tem como missdo implementar uma cultura de melhoria
continua envolvendo todas as empresas do grupo SONAE, permitindo atingir resultados
sustentaveis a longo prazo. Tendo estado em contacto com varios colaboradores desde
a gestdo de topo, até aos colaboradores do gemba, a opinido é unanime em relagao ao
grande obstdculo da implementacdo do IOW: a resisténcia dos colaboradores.
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Para contornar esta dificuldade, a SONAE adotou medidas de forma a que os seus
colaboradores se sintam motivados e empenhados na aplicacdo de metodologias de
melhoria continua. Uma dessas medidas adotadas foi a introducdo de niveis de
maturidade na realizacdo de auditorias, obrigando os seus colaboradores a revelar
comprometimento na aplicacdo das iniciativas de melhoria no seu posto de trabalho.

Os resultados da organizacdo SONAE tornaram-se mais sustentaveis desde a adocao de
praticas de melhoria continua, o que contribuiu para consolidar e reforgar a sua posigao
de lider no mercado.

Por fim, a realizacdo desta dissertacdo permitiu obter conhecimento sobre a
metodologia Lean e as suas ferramentas, em especial, do sistema de melhoria Lean-
Kaizen com o estudo da aplicacdo numa empresa pioneira em Portugal, a SONAE.

4.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Sendo o IOW, um sistema de melhoria continua onde o objetivo é a procura da
perfeicdo, essa pode ndo existir. Em termos futuros, para uma evolugao constante dos
processos sugere-se:

e Ter atencdo a motivacdo dos colaboradores do gemba. Para que sejam
observadas melhorias na empresa, os seus colaboradores devem ser motivados.
Uma forma de motiva-los é de criar mais formac¢Ges no gemba.

e Lideres de equipa devem tornar-se auditores nivel 1 de IOW, de maneira a
verificarem in loco se os colaboradores das equipas naturais alteram os seus
habitos de trabalho e aplicam as iniciativas de melhoria;

e Utilizar outras ferramentas Lean como por exemplo o Kanban para que os
colaboradores responsaveis pelo aprovisionamento do armazém trabalhem de

forma mais organizada.
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6.2 Gestao visual
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6.3 Grelhas para realizacao de auditorias

111

olaborador : Area: ata:
g Colabs d Al Dat:
agS y & AUDITORIA 55 OFFICE = -
= O [chefe Departamento - [seco: [auditor:
AvaLAcio 2 = AVALIACAO AVALIACAO
) - - CRITERIOS DE AVALIACAO ¢ G
ss | ne TEmA cRiTERIO péssimo | Mau | médio] Bom | Excelente] ANTERIOR ATUAL
o 1 2 3 a 0 a 50 = Péssimo
Mat Exist teriais 0 ae trabaln o s&0 utiizagos?)
| |Materiais e istem materials 0 scritbrio na rea de trabalho que ndo S0 Utiizados: S0 a 70 = Mau
Economato Ex. utensiios de escritorio, canetas, papel, efc.
Existem equipamentos e maguinas de escriigrio nio utiizades ou
2 |Equipamentos avariados? Ex. impressoras, computadores avariados, maguina de 71 a 80 = Médio
£ escrever, efc.
@ :
< Existe MOBIiANio 0£SNECESSAro nesta area?
2 2 Mobiliario . 81 a 90 = Bom
] Ex_armarios, prateleiras, cadeiras, mesas, etc.
= Existem informacoes desnecessarias ou redundantes na zona de
4 Informagio trabalno? 91 a 100 = Excelente
Ex_comunicacdes, regras, nstrucdes de trabalho, objectivos, resultados.
S Meios Limpeza Existem cabos elétricos e telefonicos ndo utiizados?
Existem locais bem OETnIA0S para a arTUMAga0 de Utensiios de escriono
6 | Locais bem definidos | (CANE18S, tesouras), a_-:essurms(calcmannra_ guilhotina) e material de: OBJETIVOEM CADA S: 20 PONTOS
escritbrio (papel, arquivas, efc), 20
Estes locais encontram-se arrumados? 1
2 Existem locais bem definidos para a arrumagéo de itens, como o correio,
© 7 Locais bem definidos | formularios.
<
£ Estes locais encontram-se arrumados?
2 o |Searegagiode Existem locais adequados para a segregagac de materiais (papel, plastice, 19
= Materiais outros)? A sua dimensio é adequada?
= A a t 14 be
e X & materiais esta bem
9 Layout
organizada, faciltando o seu acesso
A arTumagao de secrelarias, eqUIPAMENios & componeniss esta 10
10 | Layout
organizada para minimizar s movimentos de pessoas?
. Os equipamentos de escritorio, objectos e locais de trabalho encontram-
Maquinas & " -
1 Equipamentos se bem limpos e sem sujidade? 5
Ex. pé, cola, lixo, papel 1
© 0 ambiente de irabaino, ou seja, pisos, paredes, janelas, portas
N 12 Ambients Envolvente encontram-se bem impos, sem sujdade?
2 Ex. pd, lixo, papel, pastas
E | 12 Ligacoes Hlétricas  EXiStem as igacBes eléiricas e telefonicas adequadas & em bom estado 0 Tria Amurmacio Limpeza Normalizacio Disciptina
3 aag de conservacio? e & e ormalizag
14 Mobiliario Wobiliario de escritério encontra-se impo?
|5 |dentificagia Existe um standard de identificaciio de anomalias ou ndo conformidades
~ Anomalias no escritério?
Ha Incais marcados para utensiios de escritbrio (canetas, tesouras),
acessérios (calculadora, guilhotina) e material de escritério (papel, EVOLUCAO MENSAL
16 |Marcagoes arquives, efc). MES | HOTAS C
£ possivel igentificar se alguma coisa estd em falta, ou Se tem de ser
devolvida?
o Hia marcacoes na zona de trabaino para os locais de arrumacao de fens,
T 17 Marcagbes £omo o correio, formularios, etc. JAN
& E fécil identificar onde cada coisa deve ser colocada?
pal Ha marcagies da zona de trabalho para as maquinas de escritorio
] . (computador, impressora, scanner, fax)?
£ | 18 Marcagdes £ possivel identificar qual & o dispositivo & quem o usa (PC normal, GAD, FEV
(=} etc)?.
=
19 Normas Existem normas de trabalho disponiveis & visuais? MAR
Existem instrucBes (OPLs) sobre como trabalhar com os equipamentos
. - .
20 lopL g escrtbrio (fotocopiadora, fax)? Essas instrucBes ncluem também ABR
dicas sobre como se comportar em caso de risco ou em stuages
imprevistas?
21 {Cumprimento Hormas  As normas descrias no Ponto 4 sdo respeitadas em todos os locais? MAT
© | 22 Plano de Melhoria Os planos de melhoria sio realizados nos prazos estabelecidos? JunN
S . 13 exempios de areas modeio & S40 reaphicadas por toda a Organi=acao,
2 23 |Area Modelo neste & noutros departamentos JuL
01 | 2¢ Melhoria Continua  {As normas descritas no Ponto 4 séo melhoradas e otimizadas? AGO 0
25 |Auditori Sio feftas auditorias com frequéncia, atualizando-se planos de aGa0 & SET JAN T FEV [ MAR T ABR [ MAI T JUN [ JUL TAGO | SET [ OUT | NOV [ DEZ
= Auditoria seguimentos NOTAS | | | | | | | |
PONTOS A MELHORAR: ouT
NOV MES
DEZ
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Sonae
Improving MENU INICIAL Gemnn wan PLANO ACOES
Our Work

LOJA: CONTINENTE MATOSINHOS AREA: Manuteng3o QUEM AUDITA: DATA: / /

Manutengao

PONTO A AVALIAR

Existéncia de Sinalética Nas Portas e verificagdo de areas
técnicas ( A Sinalética é oficial e homolgada) ( QGBT, Central
de bombagem, PT, Central Frio, verificagdo da sala
informatica )

10

Ponto de Situagdo MAC: Trabalhos Pedidos VS Trabalhos
10 Realizados

Controle Check Watts Diario- Verificacdo Plano de Acdes;

10 Desvios face ao Histérico)

5 5S’s Oficina de Manutengdo- Arrumagdo e Limpeza

5 Verificagdo Mapa de Arranques Periddicos do Gerador -
Continuar Periodicidade Quinzenal

10 Verificagdo Pressdo Rede de Incéndios - Verificar Estado

Geral Local Central de Bombagem

10 Verificagdo Mapa de Custos

TOTAIS

AVALIACAO FINAL: ASS.: SHRISEMC
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6.4 Normas

SRS MO

Yryenory
s Our Yexk

IoW-MC-NEXE-RH_ 013
Norma 5 S’s ELETRONICOS - Desktop

Objetivos:

- Garantir que todos os computadores possuam a mesma organizacdo,

quanto ac ambiente de trabalho

-~ Descricdo:
O ambiente de Trabalho deve estar organizado em quatro quadrantes, com a

seguinte disposi¢ao:

* Sistemas / Geral — Aplicac¢Ges instaladas por defeito no sistema operativo e
outras aplica¢des instaladas.

* Drives — Atalhos para informacdo do G/ e pastas de trabalho pessoais

* Links — HiperligacGes para paginas da intranet

+ To Do’s — Pastas, documentos e atalhos necessarios para o trabalho didrio

Aplicacoes Link’s

Drives

Origem: DOP Comtinents Norte Elaborady por: Li%ana Roddso

Data de criagdos 0%-05-201% Untima atwalizagdo: 17-03- 216

Rovistafaprovada poe: Filipe Sararva/Manuel Pdgina(s): 1363
Gongalves
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Norma REUnIAD Equira

TOSELE MC IoW-MC-NEXE-RH_ 019

Objetivo: Definir frequéncla, duracao, participantes e pontos de agenda da reuniio de
Bom Dia.

Alinhamento da equipa nas prioridades do dia. [dentificar desvios nos resultados e
medidas corretivas.

Lider; Coordenador RH Guardiao da agenda: Coord.RH
Bom Dia: 09h30 - 09h45 Local: Escritdrio Recegio
Meios Utilizados: Quadro Indicadores Participantes: Coord.RH,

Assistentes RH e rececionistas

BT BT

# Vendas Valor, R/H Lider 1mn
# Quebras dia Anterior Lider 1mn
# Pendentes recegdo Rececionistas 2 mn
# 520 (Acidentes Trabalho) Lider 2mn
# Evolugio PDCA/SDCA (Andlise Buffer Ideias) Lider 4mn
# Kamishibai Lider 2 mn
# Diversos Todos amn

O guardido da agenda deve zelar pelo cumprimento dos temas a abordar e horarios
definidos, de forma a garantir a eficiéncia da reunide.

pama  31702,/2017 WVeRsio 2 Pisinis, 1 41

Melharar & Hum ane!
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6.5 One Point Lesson (OPL)

OPL - ONE POINT LESSON
Dire¢cao L001_OPL n° 1

Asca: Diregiso | ml PDA Pagina:

o

1

Tiwle: | Venficagdo PVP de amtigos pelo PDA Revisdo:

Elaborada poe: Eva Amaro I Data: ||.\“p; 2016 ] Aprovada por:

Manuel Gongahes

Conhecimento Basco E]

Exemplo de Melhor

L]

Exemplo de Problems

[

1. Ligar o PDA e selecionar

5. Ler cod. Ean do artigo a analisar

[_5.Lercod. Ean do arigo a anakear_ |

Neste caso PORTAL MOVEL

| Ficha de Artiy V| Pesq Artigo

]

— e~

Aplicaches > Ficha de Artigos
0sinho

Pesquisa Avancada

=

M

6. Selecionar “PVP"
2. Introduzir o Utilizador e Password I

Ficha de Art.

= A

AZ54578 - *Agua 5/Gas Contineata
33t

Ulnwu:éous

I 3. Colocar o n° da loja *001" —l

e e ]

7. Aparecera os valores de PVP praticados
em Retek e Unifo

Ficha de Aty vlmnu Ficha de A v;
AQACACoas » Ficha o Agos » Meny
Eigha g8 44 » PVP
) 8
4254578 . “Agea $/0as Commants
3¢t

280u11
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Improving

owrwos OPL N21_RAC (Retail Active Conflict)

Equpede pidnare

Spansor da projeta
[+]| exemglc de Problema [ ]

FuaC {Ratail Active Comilict)

10-099- 20

Conhecimenta Bisico |:| Exgangis i Malhisis

B progein_Sud, Proesd

Para apeder w3 RETEE
camege Ao o

Calocar o Logn & 3 Password pars aceder —_—

e -|
3 | - EEY - B 5
= RETEK

Clhear em IEI Sedeccionas

Iveice Macchéng> Foetad Anve Conflor=Far
Lacatien MansgerFor Merchas

Para consular deve efemar o pesquia pela informagdo que passoi (N de
Enconeenda, Forneosder, Sians, Shepmemt, Admgs, Low. |

SEFEASEMC

i D
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6.6 IT (Instrucdes de trabalho)

NORMA Nz 3 - UPS

SOMssaEMC

1. Todos os dias o colaborador em servigo na Manutengao verifica as
condigdes da drea técnica de acordo com as Normas CIL e efetua
registo no impresso de rotina diaria.

2. Verifica os controladores das UPS's e se todos os leds estdo na cor
verde, ou seja funcionamento normal.

3. Eventuais anomalias verificadas que ndo sejam resolvidas no
ambito da Manutengdo interna, devem de imediato ser comunicadas
ao Coordenador de Manutengdo, na auséncia deste, deve ser pedida
assisténcia a Sensys (916194727).

pata  02/03/2017 Virsio 1.1 Phcing 171
Our e
& Melhorar & Humano!
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6.7 Equipa IOW SONAE MC

loW SPONSORS: PRESIDENTE loW ADVISORY GROUP":

@ Paulo Azevedo a Angelo Paupério 3 Jodo Amaral
A 4%

\ - \ \\‘ e
\ \ SONAE SONAE SONAE
SONAE MC SONAE SF | E SONAE SSI | .
) /; WORTEN /_-" SIERRA INDUSTRIA CAPITAL SONAE RP

Sponsor:
" Luis Moutinho

PMO™ Team Leader:
Paulo Vieira

PMO Team Member:
Jodo Alvim

AY
@ PMO Team Member: f ]
Liliana Azevedo S
Administrador Pelouro Diretor Responsavel Area
. Lider loW Peloura Lider loW Direcao Lider loW Area
A

PMO Team Member:
Nunao Vieira
Equipa Natural Pelouro

PMO Team Member:
Rita Maciel Equipa Natural Diregao

2
PMO Team Member:
~ Sandra Monteiro
*loW Advisory Group (loWAG]: Grupa Consultivo do loW cuja misséio & fomentar a adogio e implementago das melhares praticas de Melhoria Continua na Sanae, promovendo uma abordagem comum e de partilha do grupo.

** PMO: Project Management Office — equipa que apoia os negdcios na implementagdo e manutenciio do modelo loW
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6.8 Plano de Trabalho didrio (PTD)

isr?:;?rwing MANUTENGAO - PTD
DurWork  Colaborador : Miguel Caselha

Data: 18/01/17

TAREFAS PLANEADAS DURAGCAD TAREFAS NAO PLANEADAS DURACAO
Substituir lampada cafetaria 0,25 h
Organizar arquivo 2h
Ronda areas técnicas 05h
Acompanhar técnico Metrologia 3h
Arrumagdes estanteria 1h
INFGRMAI;ﬁ'ESf COMENTARIOS
ESTUDO DA IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA DE MELHORIA CONTINUA
NA INDUSTRIA DE DISTRIBUICAO IVO AMARO



ANEXOS

6.9 Plano de manutencdes Preventivas UTAS (Unidades de Tratamento de Ar)

Cadigos Gerais @

A - Anual

5 -Semestral

T - Trimestral

1AN

FEV

MAR

ABR

MAL

JUN

JuL

AGOD

SET

out

NOWV

DEZ

Equi o T

ROOF TOPS

UCAEL

UCAEZ

UCAg

UCALD

UCA 1

UCA 2

UCA3

UCa 4

UCAS

UCAB

uca 7

UCAE

RN N N R N i i i T ]

EREREBEEEEEER R E

=N = I T I R e T T T T ]

UNIDADES TRATAMENTO DE AR Expansio direta

UIELL

UIELZ

UIEL3

UIELS

UIELS

UIELE

UIEL7

UEEL

UEELLD

UEEL1l

UEEL12

UEEL13

UEEL 14

UEEL1S

UEELER

UEELS

ER N N I N N N i i e i e i = i

w [t [t [in [in [ia [ [io [ [ Jon [en [en [en [ea o

ERE N T T T T T N e T e e T e
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6.10 Centro de competéncias IOW

RUIMOTA
Diretor do Centro de Competéncias IOW

| W l l
_1,
| l

\"\\

ANGELA SILVA PAULA CASTRO SARA CRUZ PEDRO MARQUES CAROLINA HERDEIRO MIGUEL DURAES

Coordenadora Gestao Design Grafico Project Project Project
Andragogica Operational e Comunicagao Manager Manager Manager
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