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Gestao comercial: como formar equipas de vendas de elevado desempenho utilizando técnicas de Lean
Office

RESUMO

Essa dissertacdo, Programa de Pos-Graduacdo Mestrado em Engenharia Industrial da Universidade
Minho, foi desenvolvida na empresa M Ltda, que atua no comércio a retalho de mobiliario em MDF com
produtos de design. O principal objetivo foi promover a aplicacdo de conceitos e técnicas /ean office
desenvolvidos e aplicados pelos mais famosos, e destacados professores da industria no século 20,
como Joseph Moses Juran, Edwards Deming e Kaoro Ishikawa, cujas contribuicdes fornecem as bases

para as variantes atuais.

A metodologia adotada no desenvolvimento desta pesquisa foi a Action Research, pois baseia-se em
etapas como diagnostico, planeamento, implementacao, avaliacdo e discussdo dos resultados.
Considerando o foco deste projeto, recorreu-se a observacao das atividades e a analise de dados a fim
de se obter as principais causas dos problemas. Para isso, usaram-se as ferramentas 5W2H e o diagrama
de Ishikawa, além do método bWhy. Assim, percebeu-se que a equipa de vendas, apesar de todos os
incentivos, ndo trabalha em condicdes ideais para atingir o alto desempenho, tendo-se identificado o

mesmo é prejudicado pelos gargalos existentes em outros setores da empresa, como o setor de stock.

Ao final da analise, foram elaboradas propostas de melhoria, tais como a eliminacdo e simplificacdo de
tarefas, o desenvolvimento de formacdes quinzenais, participacdo externa em workshops voltados para
0 setor, 0 uso planeado do brainstorming nas reunides, o uso de indicadores de desempenho, o uso de
painel de atividades, o reconhecimento do alto desempenho através de atribuicdo de prémios e

reconhecimento publico.

Por fim, em virtude da limitacdo temporal, muitas propostas de melhoria nao foram implementadas,
contudo a empresa ja deu inicio a sua implementacao. Portanto, o avanco desta pesquisa esta na criacao
de um novo projeto de arquitetura que contempla todos os setores da empresa, inclusive melhorias no
setor comercial, como a criacdo de uma sala de conforto para os funcionarios. Prevé-se que até o final
da implementacao, a empresa ja inclua gestao visual como sinalizacdes e placas e que, em seis meses,

ja tenha realizado 50% das melhorias propostas.

PALAVRAS-CHAVE: Equipas de alta performance, Lean Office, Lean Thinking, melhoria continua.



Commercial management: how to form high performance sales teams using Lean Office techniques
ABSTRACT

This dissertation, Master's Graduate Program in Industrial Management at Universidade Minho, was
developed at the company M Ltda, which operates in the retail trade of undergraduate MDF with design
products. The main objective was to promote the most famous experts and lean office techniques
developed and applied to industry teachers in the 20th century, such as Joseph Juran, Edwards De Kaoro

Ishikawa, whose current applications as bases are variants.

The methodology developed in the development of this research was an action research, as it is based
on steps such as diagnosis, implementation, implementation, evaluation and discussion of the results.
Considering its focus, the observation of activities project and data analysis were used in order to obtain
the main causes of the problems. For this, use the 5W2H tools and the Ishikawa diagram, in addition to
the bWhy method. Thus, having guaranteed by the company that a sales equipment, despite all the
incentives, will work the ideal conditions for high performance, if identified it is harmed, as if identified it

is harmed, as the sector of stock industry.

At the end of the analysis, improvement proposals were prepared, such as the development and
simplification of tasks, the development of fortnightly, external in the form of workshops for the sector,
the plan for the adequate use of the sector in the meetings, the use of performance indicators , use of

the high performance public recognition panel through the public recognition and recognition.

Finally, due to the limitation, many improvement proposals were not initiated, however the company has
already given its implementation. Therefore, the advance of this research lies in the creation of a new
architectural project that includes all sectors of the company, including improvement in the commercial
sector, such as the creation of a comfort room for employees. It is expected that by the end of the
implementation, the company has already included visual management such as signs and signs and that,

in six months, it has already carried out 50% of the improvements to the proposals.

KEYWORDS

High performance teams, Lean Office, Continuous Improvement, Lean Thinking
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1. INTRODUCAO
Neste capitulo € realizado um enquadramento do tema desta dissertacao, assim como sdo apresentados
0s objetivos, a metodologia de investigacdo e a organizacdo da dissertacdo, a fim de dar melhor

direcionamento sobre ensejos deste trabalho.

1.1 Enquadramento

A gestao de vendas tem sofrido mudancas significativas nos ultimos anos em funcdo do mercado, que
na maioria dos setores, passou a se caracterizar pelo excesso da oferta e, consequentemente, pelo
acirramento da concorréncia (Alvarez & Carvalho, 2019). Para o setor de vendas, a formacao de equipas
de elevado desempenho € especialmente importante, pois a adocdo de boas praticas de controle e
mensuracdo da performance dos vendedores pode-se refletir em fonte de vantagem competitiva, na
medida em que estes individuos sdo os responsaveis pela interface entre a empresa e seus clientes

(BenetZepf et al., 2017).

Apesar da evolucao na compreensao dos conceitos relacionados a gestdo de vendas, ainda sao
insuficientes os estudos sobre a avaliacdo qualitativa das equipas de venda de elevada performance em
relacdo a organizacao do trabalho e das pessoas, aplicando a metodologia organizacional Lean
Production (Womack et al., 1990). Inicialmente idealizadas por Ohno (1988, 1997) enquanto Toyota
Production System (TPS), as técnicas de Lean tém sido satisfatoriamente aplicadas a diversos tipos de
negocio, inclusive para servicos, aumentando a visibilidade e a eficiéncia dos empreendimentos, o que

se denominou Lean Office (Tapping; Shuker, 2010)

Dentro desse sistema, as técnicas de Lean Office sdo importantes na identificacdo que vai do
recrutamento as acdes de pds-venda, de processos a serem aprimorados ou desperdicios a serem

eliminados, proporcionando a formacao de equipas de venda de elevada performance.

Visando atender as vantagens do Lean Office, a empresa onde foi realizada esta dissertacao também

procurou melhorar seu desempenho usando esta metodologia.

1.2 Objetivos
Esta dissertacdo teve como principal objetivo aplicar os conceitos e técnicas de Lean Office na formacéo
de equipas de venda de elevada performance. Para isso foi fundamental:
e Propor solucdes a partir dos conceitos e técnicas necessarias para a formacdo de equipas de
venda de elevada performance;

e Analisar a situacao atual de gestdo de vendas e formacao de equipas;



e |dentificar, nesta situacdo, pontos a serem aprimorados ou eliminados;
e Apresentar propostas usando Lean Office para melhorar a formacdo de equipas de venda de
elevada performance.
Os resultados esperados com a efetivacao desses objetivos, sao:
e Melhorar a produtividade da equipa;
e Reduzir custos.
1.3 Metodologia de investigacao
A metodologia escolhida para este projeto e que atenderia o que esta sendo proposto é a metodologia
de investigacdo Action-research ou investigacdo-acao, uma vez que ela se define como “uma intervencao

na pratica profissional com a intencdo de proporcionar uma melhoria” (Coutinho et al., 2009).

A propositura desta pesquisa vai além de demonstracdes das falhas existentes na empresa. Antes de
tudo, busca sugerir melhorias, a fim de torna-la mais eficiente. Isso & possivel porque embasa-se em
cinco etapas previstas por Susman e Evered (1978), sendo elas: a) diagndstico; b) planeamento de
acoes; c) Implementacao; d) avaliacdo e discussdo dos resultados; €) especificacdo da aprendizagem.

Estas etapas foram aplicadas no desenvolvimento desta dissertacao.

Na etapa de diagnéstico, através das ferramentas 5Why e Diagrama de Ishikawa, buscou-se fazer uma

analise critica da situacdo atual da empresa M. Ltda., baseando-se nos problemas enfrentados por ela.

Na etapa planeamento de acles, primeiramente, foi realizada a selecdo das ferramentas Lean que

melhor atendessem as reais necessidades de melhorias da empresa.

Na fase de implementacao, foi elaborado um projeto de adequacao e modificacao de todos os setores
problematicos da empresa, com prazo certo para sua efetivacao. Este projeto foi apresentado em reuniao

aos diretores e gestores da empresa.

Na etapa de avaliacao e discussao dos resultados, foi feita analise geral dos problemas e das propostas
de melhorias apresentadas e como isso modificou o modus operandi da empresa e evidenciou-se como

todos os setores podem contribuir ou ndo para o desenvolvimento da equipa de vendas.

Por fim, é indispensavel analisar como este trabalho pode contribuir para a melhoria sistémica e
estrutural, utilizando métodos lean na pratica que alcancem mudancas profundas na cultura da empresa
de modo que contribua para o crescimento financeiro, diminuindo desperdicios e alcancando resultados

gue sO a organizacao e o planeamento podem trazer.



1.4 Estrutura da dissertacao
Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducdo, os

objetivos, a metodologia e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo, sdo revistos o contexto historico do Lean Production, os conceitos de Lean Office e
seus desdobramentos na formacédo de equipas de venda de alta performance. Também abordara os
modelos atuais de vendas e formacao de equipas, comparando o método tradicional com o método Lean

Office.

O terceiro capitulo apresenta a empresa, sua missdo e valores, seus mecanismos de trabalho ou

funcionamento por setor.
O quarto capitulo apresenta a descricdo, analise critica e identificacdo de problemas da situacdo atual.
Em sequéncia, o quinto capitulo € composto por propostas de melhoria apresentadas a empresa.

Por fim, no sexto capitulo, é feita a analise e discussao de resultados; finalizando-se com a conclusédo do

estudo e trabalho futuro, no sétimo capitulo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica que subsidiard os estudos sobre o tema proposto.
Nesse sentido, buscou-se, primeiramente, apresentar a origem do modelo Lean Production. Na
sequéncia, sdo abordados os conceitos, os principios e as fontes de desperdicio alinhados com a filosofia
Lean Office, aplicados ao setor de producdo e vendas. Finalmente, descrevem-se as ferramentas

utilizadas no processo de realizacdo desta dissertacao.

2.1 Lean Production

Esta seccao apresenta o contexto historico do Lean Production, bem como 0s conceitos, 0s seus
principios ou fundamentos e as fontes de desperdicio inerentes a essa filosofia, os quais servem de base

para a construcao da estrutura da gestdo de vendas em sentido amplo e estrito.
2.1.1 Origem

O termo Lean se popularizou no livro “A maquina que mudou o mundo” (The Machine that changed the
world), dos autores Womack, Jones e Ross, publicado em 1990, nos Estados Unidos da América. A
principal referéncia de Lean Production esta no paradigma de manufatura pautado na meta do Sistema
Toyota de Producdo, no qual ser Lean é o esforco continuo de alcancar um estado que tem como

caracteristicas um desperdicio minimo e um fluxo maximo (Tapping & Shuker, 2010).

Segundo Cakmackci (2008), o Lean Production € uma metodologia organizacional e baseia-se em
principios como flexibilidade produtiva, boa comunicacdo e o uso de ferramentas e métodos que
respondam as mutacdes frequentes do mercado. Dessa forma, o método Lean finca-se na reducdo de

desperdicios, porém ndo despreza os principios da flexibilidade e qualidade (Pool et al., 2010).
2.1.2 Casa TPS

O Sistema Toyota de Producao ou TPS, segundo Liker (2004), ndo se limita a um conjunto de técnicas,
tratando-se de um sistema baseado numa estrutura cujo intuito é difundir as melhores praticas
desenvolvidas na Toyota para outras organizacdes e outros fornecedores. Foi assim que Fujio Cho, ex-
diretor da Toyota desenhou uma representacao facilitada da TPS ou Casa do TPS. Atualmente existem
varias representacdes da casa do TPS, porém a sua esséncia é preservada, os elementos basicos que a

compdem. Um dos exemplos ¢ apresentado por Liker e Morgan (2006), na Figura 1.
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Figura 1 - Casa do TPS
(Liker & Morgan, 2006)

A casa é o simbolo do sistema estrutural, pois dela dependem a sua fundacao, as colunas e o seu
telhado: todos necessitam ser fortes para se sustentarem. A casa so é forte se as fundacoes, as colunas
e os telhados forem fortes (Liker, 2003). A estrutura da casa é comumente dividida em trés partes:

1. Telhado: o telhado representa os objetivos do TPS;

2. Colunas externas: sdo os pilares e ttm como funcao sustentar os objetivos;

3. Fundacdes: sao a base de todo o sistema.

Para Dahl (2021), o Sistema Toyota de Producdo & um processo que deve ser visualizado de forma
holistica, pois envolve cinco etapas, tendo como ponto de partida o cliente:

1. Ouca o cliente.

2. Crie o produto.

3. Coordene a cadeia de suprimentos.

4. Desenvolva o produto desde o pedido até a entrega.

5. Gerencie a empresa combinada.
2.1.2.1 Jidoka

O Jidoka ¢ considerado um dos pilares de sustentacdo do Sistema Toyota de producdo, porém ndo é
composto apenas de métodos dos sistemas produtivos industriais, mas também pode ser desenvolvido
dentro de qualquer negocio que tenha por objetivo padronizar os seus procedimentos. Dai a importancia
de se compreender a filosofia Jidoka, idealizada por Sakichi Toyoda, inventor do tear automatizado, o

qual constitui-se de:

¢ |dentificar as falhas ou anomalias;



* Interromper os sistemas;
* Reparar rapidamente anormalidades;

¢ Buscar as razdes das falhas (causa raiz).

Dessa forma, a metodologia Jidoka tem como principais objetivos: produzir em sequéncia, nao deixar o

produto parado, parar e notificar defeitos e separar trabalho humano do trabalho das maquinas.
2.1.2.2 Just in time

Nas palavras de Meredith e Shafer (2002), o "Just-intime" recebeu este nome a partir da ideia de
reabastecimento de materiais somente quando estes sdao necessarios, nem antes nem depois. Essa
pratica elimina o desperdicio de materiais ociosos enquanto aguarda processamento, bem como o

desperdicio de fazer com que recursos caros esperem por material atrasado”.

O Just-in-Time é composto essencialmente do Takt Time (tempo takt) e a producdo em fluxo continuo e
unitario. Calcula-se o Takt Time através da divisao entre o tempo disponivel para producao e a demanda
do cliente, nesse meio tempo. Logo, a finalidade é alinhar a producdo a demanda (Womack e Jones,
2003), assim, elimina-se, a causa-raiz do principal desperdicio, que é a superproducdo por antecipacéo

ou por quantidade (Rother e Shook, 2003).
2.1.3  Desperdicios

De acordo com o dicionario Houaiss, desperdicio é a “acao ou efeito de desperdicar; de ndo aproveitar
da maneira como deveria; falta de proveito; perda”. Diante disso, pode-se abordar o conceito de
desperdicio ou perda, a partir da dtica dos autores Ohno (1988) e Tapping e Shuker (2003). No Sistema

Toyota de Producao, estes foram classificados em sete, apresentados a seguir (Ohno, 1997):

* Perda por superproducao - por quantidade - por antecipacéao;
* Perda por tempo de espera;

* Perda por transporte;

¢ Perda no proprio processamento;

* Perda por stock;

¢ Perda por movimentacao;

¢ Perda por fabricacao de produtos defeituosos.



2.1.4

Principios Lean Thinking

Os autores Womack e Jones (1996) definem o pensamento Learn como uma maneira de especificar o

valor, alinha-lo na melhor sequéncia das acoes que o criam, sem interrup¢des das atividades quando

solicitado, porque ha formas mais eficazes de concretiza-as. O livro “Lean Thinking - Banish Waste and

Create Wealth in Your Corporation’” apresenta cinco principios a serem utilizados como guia informativo

para a criacdo de empresas Lean (Hicks, 2007), os quais sao:

Especificar valor — A mentalidade Lean parte deste conceito. Importa, antes de tudo,
compreender o conceito de valor. Este valor é inerente a quanto o cliente esta disposto a investir
no produto. Logo, isso serve de referéncia para a empresa compreender o que realmente
acrescenta valor para este cliente.

Definir a cadeia de valor no processo — este principio possibilita a percecdo e compreensado dos
processos que estejam inerentes a producao de um produto, da rececdao desse material ao
cliente. A identificacdo destas etapas do processo favorece a eliminacdo do que ndo acrescenta
valor.

Gerar fluxo na linha de producdo - dentro deste conceito, busca-se a reducdo de stocks
intermediarios e a reducao de tempos (lead time), assim como o aumento de qualidade. A
continuidade do fluxo e a nao interrupcao, impede a perda de valor (Pinto, 2014).

Implementar Sistema Pull = O Sistema Pull (puxado) revela que é o cliente que decide o que
deve ser produzido, ou seja, puxa a producao. Ao contrario disso, no sistema tradicional, as
empresas tentavam persuadir o cliente a adquirir um produto pré-projeto e produzido pela
propria empresa. Ja a empresa com o sistema Pull produz o produto pedido pelo cliente, em
quantidade e em tempo certo, o que reduz os stocks intermediarios e gera valor para o cliente.
Busca pela perfeicdo — Este principio sugere a busca pela alta eficiéncia em todos os processos
que envolvem a empresa, pois a empresa esta em transformacao e atingindo melhorias, sendo
assim, busca todos os dias eliminar as atividades que nao acrescentem valor, procurando a

melhoria continua (Womack et al., 1990).

Nas palavras de Dahl (2022) é a partir da mentalidade Lean que os lideres sdo estimulados a criar

produtos e servicos inovadores que geram valor e mantém o foco no cliente, mas também, introduz-se

uma disrupcao que impulsiona outras pessoas a melhorarem continuamente e evoluirem a fim de se

manterem relevantes. E nisso que consiste o pensamento Lean.



2.2 Lean Office
Esta seccdo apresenta o Lean Office, e a aplicacdo dos principios do Lean Thinking nos escritdrios e
areas indiretas das empresas, o que mais tarde seria ampliado para todos os tipos de negocios, inclusive

na formacao das equipas de vendas.

2.2.1 Objetivo

O Lean Office € um conceito que surgiu a partir da necessidade da empresa Toyota de reconstruir o seu
parque industrial, aumentar a eficiéncia da producédo e eliminar o desperdicio de forma consistente e
completa. Consiste na aplicacdo do conceito de Lean Thinking (em portugués do Brasil: pensamento
enxuto) em ambientes administrativos ou escritérios - i.e., nas areas indiretas das empresas (Tapping &

Shuker, 2010).

Logo, os processos administrativos formam a base das organizacdes e fundam o principal objeto do Lean
Office, pois, o ideal é fazer cada vez mais com menos e, em paralelo, oferecer ao cliente o que eles
almejam, por isso, enxugar processos significa alcancar o minimo de desperdicio e 0 méaximo de fluxo

produtivo.

E importante ressaltar que o Lean Office esta alicercado nos principios do Lean Thinking, porém, voltado
para area administrativa, isto &, nele considera-se a pratica de producao enxuta e ndo somente a logica
da linha de montagem (Lago, 2008). Logo, o Lean Office baseia-se na ideia de criacdo de valor para o
cliente, eliminacao do desperdicio, aceleracdo da operacado, reducdo do tempo ocioso, reducdo das
burocracias que reduzem a eficiéncia, por isso Greef et al. (2012, p. 170) afirmam que o objetivo do

Lean Office é reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos fluxos de informacdes.

Atualmente é um desejo de muitas organizacdes tornarem-se Lean, mas para que iSSO ocorra €
fundamental uma mudanca de mentalidade, cultura e aprender a ter olhar clinico sobre os desperdicios,

em todo o processo.

Mas nao é so na esfera organizacional e operacional interna que a abordagem Lean se manifesta, mas
também se baseia na criacdo de valor para os clientes, uma mudanca de mente tanto no interior quanto
no exterior. Sendo assim, a estratégia /ean tem o intuito de agregar valor a atividade, a etapa ou ao
evento que melhora a experiéncia do consumidor (Wickramasinghe et al., 2014). Para Womack e Jones
(2003) o valor é definido pelo cliente final, mas vinculado ao produto (bem ou servico), por meio da

capacidade de atender as reais necessidades do cliente, com data e valor especificos.



2.2.2 Dificuldades de implementacao do Lean Office

Segundo Locher (2017) a implementacdo do pensamento Lean nos ambientes administrativos enfrenta
dificuldades em relacdo ao desalinho entre a estratégia organizacional e os objetivos do negocio. Uma
vez que antes da aplicacdo do conceito Lean é fundamental conhecimento aprofundado sobre as
filosofias e metodologias para que se implante uma cultura alinhada a esse pensamento. Dessa forma,
€ preciso, antes de tudo, considerar cautelosamente os processos que necessitam de mudanca e
reestruturacdo, caso contrario os conceitos Lean poderdo ser considerados ineficientes quando ndo

abordam o ponto essencial do negocio.

Outra dificuldade de implementacéo do Lean Office, apontada por Monteiro et al. (2015), é a caréncia
de informacdes das pessoas e também as variacdes nos processos administrativos, muito maiores do

que os relacionados aos processos de fabricacao.

2.2.3 Desperdicios nos escritorios

Segundo Tapping e Shuker (2010), também se podem classificar em sete os desperdicios nos escritdrios
que devem ser identificados para que possam ser eliminados:

1. O desperdicio da superproducéo: trata-se da producdo excessiva, ou antes, do necessario. No
escritério, sao papeis e informacdes;

2. O desperdicio da espera: é o tempo ocioso gasto na espera por qualquer coisa. Como exemplo deste
desperdicio no escritorio tem-se a espera por assinaturas, por telefonemas, por suprimentos, entre
outros;

3. O desperdicio do sobre processamento: geralmente, esta relacionado as atividades redundantes que,
no escritdrio podem ser a verificacdo do trabalho de outra pessoa, obtencao de varias assinaturas ou
revisdes em excesso;

4. O desperdicio de stock: & o excesso de stock de qualquer coisa, por exemplo, arquivos e copias
desnecessarias;

5. O desperdicio de movimentacao: & toda movimentacdo que nao agrega valor sob o ponto de vista do
cliente. Pode-se citar como exemplo deste tipo de desperdicio, o layout, métodos de trabalho nao
documentados e processos de trabalho ndo eficazes;

6. O desperdicio de defeitos ou correcdo: advém da producéo de itens defeituosos que necessitam ser
corrigidos, ou seja, retrabalhados, como informacdes incompletas ou inexatas;

7. O desperdicio de transporte: trata-se do transporte excessivo ou desnecessario. Como por exemplo, o

arquivo, empilhamento ou movimentacao de materiais, pessoas, informacoes e papéis.



2.3 Gestao comercial e vendas
Esta seccao apresenta o conceito de gestao comercial e vendas, aborda o contexto histérico da gestao
de vendas, além disso, alude ao modelo implementado pela empresa tradicional e o modelo instituido

pelas empresas de alta performance tanto na gestdo de vendas como na formacao de equipas.

2.3.1 Conceito

O processo comercial € mais antigo do que a criacdo da moeda. Inicialmente, 0 homem comercializava
por meio de simples troca em que a mercadoria era avaliada pela quantidade de tempo ou forca de
trabalho gasta para produzi-la ou a necessidade do comprador. Com o tempo, esse processo foi sendo

aperfeicoado (Boechat, 2015).

A gestdo comercial busca o equilibrio principalmente entre vendas e marketing, ou seja, o melhor meio
para suprir com satisfacdo o consumidor final. “Essa ciéncia torna-se profunda na medida em que, de
modo habil, a maximizacdo de resultados é requerida e o volume e a intensidade de fazer comércio

crescem” (Queiroz, 2008).

Tomando como premissa que o consumidor pode mudar e o cliente tem poder de escolha, pela pode-se
afirmar que servico ao cliente é a execucdo de todos os meios possiveis para dar satisfacdo ao
consumidor, oferecendo tantas facilidades quanto possivel a fim de que ele adquira o bem ofertado e

tantas satisfacdes quanto possivel em funcao do bem adquirido (Queiroz, 2008).

Respeitando tais objetivos, tém-se as etapas que servem como bussolas para a estruturacao das acoes,
que devem ser adaptativas para cada organizacao. Além disso, é importante salientar que a satisfacao
do cliente ndo se limita apenas a um item, mas também ao antes, ao durante e ao depois da venda,
para garantir o pleno atendimento de suas expectativas, durante e apés a compra de um servico

(Boechat, 2015).

Assim, o processo de gestao comercial envolve o planeamento das acdes, a programacao, o controle e
0 monitoramento das areas comerciais, com objetivo de garantir a qualidade de servico, de proporcionar

a entrega rapida, com flexibilidade e realizar o diagnostico da eficacia do servico.

2.3.2 Acdes de marketing e acdes de vendas

Nas palavras de Souza (2021) é necessario que se consiga entender o papel das vendas dentro da
transacdo com o cliente e também dentro do esforco de marketing. E do conhecimento de todos que um
comprador realiza diversas atividades para efetuar uma compra, e que o preco ndo é somente o valor

agregado ao produto. Existe também todo um desgaste fisico e psicologico, como também a demanda
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de tempo. Todas essas atividades representam custos para a compra e venda, e o papel do vendedor é
fazer com que esses custos se reduzam durante a transacdo com o cliente. Estando atento a essas
atividades e sabendo distinguir e variacdes de cada perfil consumidor, o papel do vendedor ficard mais
facil de ser estabelecido.

E fundamental entender como a estruturacdo das acdes de vendas sendo vista como um processo
constitui-se uma estratégia alternativa, sendo assim, as atividades observadas na Figura 2 mostram uma
divisdo clara entre a secdo de marketing e de vendas. A funcdo de comercializacdo com a entrada de
vendas alude as acdes de marketing e, a0 mesmo tempo, as atividades no circulo de intersecéo refere-
se as vendas, sendo elas realizadas com a colaboracdo do marketing, tornando-se eficaz com o

envolvimento entre o processo de vendas e o marketing (Matos et al., 2016).

MARKETING VENDAS PARA ENTRADAS DE MARKETING VENDAS

|

- Mercado compsetitivo
inteligente

- Vendas personalizadas

= Gerenciamento de
distribuicao

- Gerenciamento de contas
- Merchandising

- Instalacdo

- Servico de pas-vendas

= Alvo de mercado

- Previséo de vendas

- Selegdo de contas de

clientes
- Desenvolvimento de
proposicao de

wvalores/mensagem de clientes
- Prcmocgdes

MARKETING PARA ENTRADAS DE VENDAS

Figura 2 - Integracdo entre processo de vendas e marketing
(adaptada de Bozer et al., 2013)

2.3.3 A importancia das vendas na gestao estratégica das empresas

A atividade de venda ¢ complexa porque exige a ocorréncia de varios fatores, como a motivacdo, o
conhecimento, as habilidades e as técnicas de negociacdo, e no mesmo nivel de importancia, os fatores
organizacionais, como o treinamento, 0 reconhecimento, a valorizacdo, a remuneracao, a estrutura

organizacional, dentre outros (Maia Filho, 2021).

2.4 Lean Office na formacao de equipas de elevada performance

Esta secao apresenta a contribuicdo do método Lean Office ao formar as equipas de vendas de alta
performance, abordando as ferramentas Leanaplicadas a formacao de equipas, os modelos de formacéo
de equipas, a importancia da lideranca para a formacao de equipas e as propostas que integram o

pensamento Lean nesses aspetos.
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2.4.1 Contributo Lean Office para formacéo de equipas

As equipas de vendas sdo o foco desta pesquisa porque como afirmou Dahl (2021) na empresa Lean a
equipa é tudo, os individuos somente podem obter sucesso dentro da equipa, ndo fora dela. Essa equipa
cresce e se beneficia a partir do crescimento pessoal dos seus integrantes, e isso é possivel gracas ao
programa de incentivos e recompensas de desempenho da Toyota. Além disso, Grove (2022) afirma que
0 método Lean se resume a estar acentuadamente focado em tornar os clientes fiéis e satisfeitos,

diariamente.

Quando se fala em lideranca, em geral, o que vem a mente € a imagem de um lider ou um gestor, a sua
maneira de liderar e o seu owfput. De acordo com Grove (2022) quando um gestor tem um grupo de
pessoas subordinadas a ele ou um circulo de pessoas influenciadas por ele, seu outputdevera ser medido

pelo output gerado pelos seus subordinados e colegas.

Dahl (2021) afirma que para se tornar um lider Lean, o gestor precisa se concentrar no desenvolvimento

de sua propria capacidade de liderar, para que mais pessoas se inspirem nele.

Segundo Ries (2018), no percurso para se tornar um lider moderno sera necessario desaprender habitos
e padroes que o ajudaram antes na construcao de sua carreira, contudo, ndo se esquecendo que a
atualidade requer o desenvolvimento de novas habilidades. Ele afirma a respeito do legado que a geracéo
anterior de lideres deixou para esta geracao e questiona sobre que tipo de legado de lideranca esta

geracao ira deixar.

Neste sentido, Ferreira (2015) reitera, em seu livro Construindo Equipas de Alta Performance, que a
lideranca deve ser compreendida como um conjunto de habilidades, comportamentos que uma pessoa
efetivamente pratica, de forma inteligente, ordenada e objetiva, capaz de ordenar outras pessoas a
agirem na busca de realizacbes desejadas por todos. O que, de fato, contribui para a melhoria continua
dos comportamentos e resultados de cada pessoa e do grupo a que serve. Para o autor, liderar uma
equipa de trabalho ¢ uma atividade de duas maos, em que todas as pessoas estdo em constante
processo de influéncia reciproca. Cabe ao gestor dirigir a pratica dessas acbes por meio de suas

habilidades em organizar o grupo, orientar com informacdes e acompanhar cada atitude das pessoas.

2.4.2 Missdes e metas compartilhadas
Antes de tudo é fundamental compreender como influenciamos os outros e como podemos fazer isso de
maneira mais inteligente, contributiva e satisfatoria. E através da cultura da empresa que se percebe a

maneira como ela se desenvolve e toda empresa possui uma cultura. A cultura da empresa é destacada
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na figura dos seus lideres, no modo como se comportam, observando o que valorizam, o que dizem e

como agem (Dahl, 2021).

Uma empresa Lean possui uma cultura corporativa com crencas, valores e comportamentos que
determinam como os lideres e funcionarios de uma empresa interagem para alcancar os objetivos desta.
Na empresa Lean, 0 modo como as pessoas se sentem em relacao ao seu trabalho deve ser um grande
motivador porque seus pensamentos, sentimentos e emocbes importam. Pessoas valorizadas e
motivadas geram produtividade, lucratividade e crescimento sustentado por meio da inovacao. Do
mesmo modo que com os clientes, uma conexdo emocional promove engajamento dos funcionarios

também (Dahl, 2021).

2.4.3 Formacao das equipas de vendas

De acordo com Grove (2020) as equipas de vendas passam por um processo de selecao e recrutamento
realizado pelo gerente, este possui um conjunto de atividades fundamentais, na busca por uma equipa
eficiente. Com este trabalho bem feito, a empresa reduz custos com rotatividade e efetiva contratacdes
de alta qualidade e potencial. E no Marketing, mais especificamente em entrevistas realizadas pelos
recursos humanos, que as exigéncias que se coadunam com a empresa sao aplicadas, mas nao so, pois

este setor é responsavel por treinar e motivar os seus vendedores.

E importante salientar que existem diversas variaveis a serem utilizadas, e a partir de entdo definir qual
¢ o perfil de vendedor que a empresa deseja contratar. Em primeiro plano escolhe-se as variaveis a serem
utilizadas em todo o processo e a partir dai definir o perfil do vendedor que a empresa deseja em sua
equipa. Assim, as principais variaveis e as caracteristicas que as compdem sao as seguintes, segundo

Kremer (2011):

a) Fisicas e demograficas: idade, sexo, estado civil, religiao, aparéncia fisica (peso, altura, aparéncia
geral);

b) Formacao educacional e experiéncia profissional: formacado pessoal e formacao de familiares (contexto
familiar), nivel educacional alcancado (graduacao, pds, cursos de especializacao), experiéncia na area
de vendas anteriores, outras experiéncias que ndo na area de vendas;

c) Estilo de vida e status atual: vida familiar (atividades do c6njuge e filhos), numero de dependentes,
status financeiro, atividades (hobbies);

d) Aptiddes (inerentes a pessoa): inteligéncia, habilidades cognitivas, inteligéncia verbal, habilidade

matematica, aptidao para o trabalho como vendedor;
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e) Habilidades (podem ser apreendidas): apresentacéo oral, habilidades interpessoais (relacionamentos),
habilidades administrativas, conhecimento da atividade e do negocio;
f) Personalidade: responsabilidade, sociabilidade, autoestima, criatividade, flexibilidade, necessidade de

realizacado pessoal (motivacado intrinseca), necessidade de busca de resultados (motivacao extrinseca).

O processo de recrutamento deve ser feito de forma a atrair bons candidatos, e para isso a divulgacdo
deve ser feita com cuidado a essa exigéncia, alguns lugares para buscar candidatos sdo universidades,
faculdades, agéncias de empregos, empresas ndo concorrentes, empresas concorrentes, indicacao da

equipa atual de vendas.

Apds recrutados os candidatos devem ser selecionados, e o que ajudara muito é a diferenciacdo entre

os vendedores de maior e menor sucesso profissional, buscando as principais diferencas entre eles.

A acéo agora € selecionar na equipa, aqueles que apresentam as caracteristicas criticas para o sucesso

dentro da empresa, que podem ser a formacao, as experiéncias em vendas, idade entre outras.

No entanto, segundo os autores, mesmo depois de diversos estudos e tentativas de descobrir o perfil
ideal do vendedor, chegou-se a conclusao de que as diferencas dentre as diversas caracteristicas eram
pouco variaveis, e que, o perfil ideal para cada empresa dependera de diversos fatores, como produtos,

clientes, mercado, habilidades técnicas referentes aos produtos, dentre outras.

2.4.4 Ferramentas Lean aplicadas na formacao de equipas

Esta seccao apresenta algumas ferramentas relevantes para a formacao de equipas, considerando que,
nas palavras de Jean Dahl (2021), a filosofia Lean acomoda o cliente como sendo central para todas as
decisbe com vista a atender as suas vontades, necessidades e desejos, tudo isso baseado no ecossistema

Lean. Significa, portanto, que existem ferramentas que elucidam o caminho da melhoria continua.
2.4.2.1 Kanban

Originariamente, o termo Kanban é japonés e pode ser traduzido como “cartao” ou “sinal”. O seu uso
simboliza uma ferramenta de gestdo visual e ndo ¢ nada mais que um tipo de mecanismo do sistema
pull (Oritz e Park, 2011; Slack et al., 2010; Bicheno, 2004). A sua implementacéao é eficaz para a reducéo
dos desperdicios (muda) permitindo baixar os custos com inventario e o stock entre processos (Bicheno,

2004).

0 Kanban também é hoje considerado uma metodologia agil de gestdo de projetos que deixa a mostra
para toda a equipa as tarefas a serem realizadas, o responsavel por cada uma delas, as fases de

execucdo. Desse modo, para a execucao de atividade, o gestor tem como acompanhar a fase em que
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esta até chegar a sua conclusdo, e da mesma forma facilita a informacao para toda a equipa (Ries,

2021). Observa-se na Figura 03 um modelo mais simplificado, apenas para exemplificacao.
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Figura 3 - Modelo Kanban
Por isso, diz-se que o kanban “puxa” o processo de producao, em que um produto, de um processo
precedente, so pode ser produzido novamente quando todos os outros produtos de processos posteriores
forem produzidos, este nivelamento é um fator de sucesso, que ajuda na identificacdo de boftlenecks e
situacdes criticas (Pinto, 2008; Rodrigues, 2014). Existem trés tipos de kanbans (Rodrigues, 2014) que
auxiliam o sistema pull, no entanto apenas dois sdo referenciados sistematicamente:

e Kanban de producao - ¢ utilizado entre processos produtivos do mesmo sistema, sendo que
nenhuma operacao de fabrico ¢ iniciada sem que haja um kanban a autorizar a mesma (Pinto,
2008; Rodrigues, 2014).

e Kanban de transporte — cartdo que autoriza a movimentacao do material de uma estacao de
trabalho para outra (Pinto, 2008). Cada cartdo apenas é responsavel por um par de estacdes de
trabalho, é o desbloqueio que vai fazer o produto passar ao processo seguinte (Bicheno, 2004).

e Kanban de fornecedor - cartdo que autoriza a movimentacao entre fornecedores, é usado com

muita frequéncia (Rodrigues, 2014).

O uso deste sistema traz inumeros beneficios a organizacédo (Pinto, 2008), pela simplicidade em seu
manuseio, uma vez que a informacao é transferida com mais rapidez e eficiéncia, reduzindo defeitos de
possam surgir, pois se reduz os stocks, o tempo de resposta correspondente ao prazo. No quesito entrega
ao consumidor, reduz-se o estrangulamento do processo, tornando-o mais agil. Como aconteceu em uma
empresa metallirgica que desenvolveu um projeto cujo principal objetivo era melhorar as praticas de

gerenciamento de projetos, com ferramentas de gestao de risco, avaliacdo de software de gestdo de
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projetos e utilizacdo de ferramentas Lean. O que teve resultados positivos, pois houve um aumento no
numero de projetos entregues em tempo (de 22% para 70%), especialmente pela implantacao do quadro
Kanban, que também aumentou a integracao da empresa e o conhecimento da situacao atual dos

projetos (Saldanha et. al. 2010).
2.4.2.2 Técnica bS

A pratica do 5S é uma técnica usada para manter a boa organizacao do local de trabalho, o que envolve
tanto a parte da gestao visual como o aumento da produtividade derivado da adocéo desta pratica (Ho,

1999; Found et al., 2008).

A utilizacdo desta técnica é das primeiras a ser aplicada pois a sua implementacao & facil e com ganhos
bastante mais rapidos que outras ferramentas (Pinto, 2008; Found et al., 2008), que s a longo prazo

se consegue observar resultados.

Esta ferramenta, encarrega-se da eliminacao de atividades de valor ndo acrescentado (Acharya, 2011)
conseguindo um aumento de “espaco livre”, através da eliminacdo de produtos e tarefas obsoletas,
reducdo do inventario, resultando em custos mais baixos de stocks, beneficios resultantes da
implementacao do 5S melhoram a produtividade e eficiéncia de um operador (Gupta e Jain, 2015;
Bicheno, 2004). So6 é possivel atingir o pleno potencial neste modelo quando todas as pessoas estao
envolvidas, desde a gestao de topo até ao operador (Ho, 1999). O ideal do 5S é de melhorar o local de
trabalho, assentando em cinco principios fundamentais, todos comecados pela letra “S” (Found et al.,

2008; Monden, 2011; Gupta e Jain, 2015; Bicheno, 2004):

1) Seiri (Sort) - primeira etapa do 5S em que o objetivo passa pela eliminacao do que nao é necessario
para a realizacao das atividades.

2) Seiton (Simplify) — consiste em organizar tudo e colocar no seu devido lugar, ferramentas/documentos
mais vezes utilizados devem estar colocados num lugar de rapido acesso.

3) Seiso (Sweep) - atividades diarias de limpeza na organizacao, realizadas pelos operadores, sao a
melhor solucéo para um posto de trabalho confortavel e seguro.

4) Seiketsu (Standardise) - uniformizar todos os processos, esta é a etapa fundamental da
implementacdo do 5S, combinada com a gestao visual permite uma rapida resposta a execucao dos

processos.
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5) Shitsuke (Sustain) — uma envolvéncia entre todos na pratica do 5S, promovendo uma autodisciplina
de respeitar as quatros etapas acima e encontrar formas de melhorar o que ja foi melhorado no passado.
Muitas empresas referem que é a etapa mais dificil de implementar.

Trata-se de uma técnica versatil que se encaixa tranquilamente em qualquer organizacao, desde o shop
floor até aos headquarters de uma organizacdo. O 5S é uma excelente ajuda a gestdo visual, tornando
visivel qualquer problema que exista, permitindo que seja corrigido (Pinto, 2008). Um exemplo disso
foram os problemas vivenciados pela Obras CV Piranti, que pretendia reduzir os prejuizos resultantes de
uma venda perdida. Assim, o Lean Manufacturingtornou-se central para tornar o sistema mais eficiente,
reduzindo o desperdicio. Utilizou-se nesta pesquisa 0 método 5S para o departamento de conformacao

(Costa et al., 2014).
2.4.2.3 Gestao Visual

A gestdo visual é uma pratica de visualizacdo da informacao e/ou exibicdo de requisitos para definir
direcoes (Eaidgah et al., 2016) muito utilizada na industria fabril que, atualmente, tem vindo a abranger

certas areas de negocio, onde antigamente nao eram muito usadas (Bateman et al., 2016).

Este conceito foi criado com o intuito de destacar os problemas associados diretamente a producao num
local de trabalho (Wojakowski, 2013), ajudando assim nas operacdes e processos logo que ocorre um

problema (Parry e Turner, 2006).

Fornecer informacdes corretas as pessoas certas, no tempo certo € uma das variaveis que promovem o
aumento de rendimento da organizacao (Eaidgah et al., 2016; Tezel et al., 2009). Essas informacdes
podem ser placas, linhas, etiquetas e um codigo de cores que eliminam o “adivinhar”, procurar e

acumulacao de informacdes e material (Machado e Leitner, 2010).

Wilson (2010) nao utiliza o termo “gestao visual”, mas sim transparéncia, permitindo a observacao dos
processos em tempo real, retratando o que esta acontecendo no processo possibilitando ao operador

alterar/ajustar caso se depare com algo anormal.

Para a sustentacdo da gestdo visual, recorre-se a certas ferramentas que auxiliam os operadores na
execucdo de tarefas e a verificacdo de existéncia de anomalias num processo. Existem dois tipos de
ferramentas (Eaidgah et al., 2016): ferramentas de entendimento dos processos - ferramentas
vocacionadas para uma melhor interpretacdo dos processos. Ex.: value stream mapping, flow charts, A3

e area name boards; ferramentas de desempenho dos processos - ferramentas relacionadas com o
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feedback do desempenho do processo, controlando a eficiéncia e eficacia dos processos. Ex.: andon

lights e boards, kanban, KPls screen, entre outros.

Muitos destes sinais foram criados para controlar processos robustos, permitindo maior atencdo a
inilmeros processos e consequentemente, fornecer uma resposta imediata (Oritz e Park, 2011). Certos
autores defendem que a gestdo visual é a base da melhoria continua (Tezel et al., 2009), promovendo o
envolvimento de todos os operadores nas atividades de gestdo e melhoria da qualidade dos processos.
Isto apenas é conseguido quando a informacdo consegue ser transmitida de forma clara e sucinta

facilitando a sua compreensao por todos (Found et al., 2008).

A gestao visual € uma etapa inicial fundamental para o standard work (descrito na seccao 2.4.1.4) (Liker
e Meier, 2006), onde pequenos pormenores, como a colocacdo de imagens representativas de uma
certa tarefa, permitem que os operadores se lembrem de fazer o trabalho uniformizado (Machado e

Leitner, 2010), e para o 5S (Bicheno, 2004).

Apesar de saberem da importancia da gestdo visual muitas organizacbes descuram 0 Seu uso, pois
acham que aplicando apenas o 5S (e muitas das vezes nao eficazmente) é o suficiente. Ao nao utilizarem
a gestao visual em que a sua funcéo base é a identificacdo de desvios ao estado uniformizado, muitas
organizacdes apresentam deficiéncias aos niveis dos processos e qualidade (Liker e Meier, 2006). Muitos

beneficios resultam da implementacéo da gestao visual (Bicheno, 2004; Eaidgah et al., 2016):

e tempo, menos tempo necessario para entender a informacéao;

e melhor percecao das anomalias, instalacao de dispositivos/sinalizacao;

e velocidade, os problemas sdo destacados e eliminados rapidamente;

e envolvimento de todos, promovendo a melhoria continua;

e uniformizacdo, manter os processos atualizados com 0s avancos que ocorrem. Apenas sao
evidenciados alguns dos mais importantes beneficios, sendo que sdo muitos os beneficios
acarretados por esta técnica Lean.

Por isso, para Parry e Turner (2006), a gestao visual deve ser mantida o mais simples possivel, apenas
deve ser exibida a informacao que acrescenta valor a gestao dos processos. Para confirmar a eficiéncia
deste modelo, os autores Martins et al. (2018) desenvolveram e implementaram o modelo de
Dashboards em um hipermercado de servicos de entregas, visando aumentar a produtividade dos
funcionarios. Geralmente os pedidos dos produtos sdo feitos por meio do site do hipermercado, seguido
da recolha do produto e entrega final. Ou seja, depois que é feito o pedido, o processo natural é recolher

0s produtos e reportar os indicadores certos aos supervisores, no tempo certo.
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Para isso, desenvolveram-se dashboards quantitativos, que continham todos os principais indicadores
através de graficos, o que facilitaria a leitura e comparacdes. Outro dashboard foi desenvolvido para
identificar os colaboradores sem atividade, em tempo real, por um periodo pré-determinado, que indicam
o percentual de objetivos didrios alcancados, uma maneira eficiente de auxiliar os gestores. Importante
observar que este trabalho realizado envolveu os autores e todos os colaboradores da empresa, sendo
assim, estes contribuiram diretamente no desenvolvimento dos dashboards, compartilhando a

identificacao dos aspetos que deveriam ser melhorados.

Assim sendo, observa-se que houve a aplicacdo da ferramenta gestdo visual de dentro para fora e de
fora para dentro, uma vez que houve mudanca no sistema de identificacdo de indicadores e foi eficiente

para melhorar o progresso dos funcionarios sem desperdicar o tempo de todos os envolvidos.

2.4.2.4 Standard Work

A uniformizacao dos processos é uma técnica Lean fulcral para a reducdo da variabilidade, permitindo o
fluxo continuo da producéo e do JIT (Bicheno, 2004; Resta et al., 2015). So é relevante a utilizacdo da
uniformizacao quando certas tarefas sao frequentemente repetidas e nao atividades esporadicas (Resta

etal., 2015).

Como todas as técnicas Lean, os objetivos principais da uniformizacdo sao a eliminacdo (desperdicio) e
0 aumento da produtividade, através da replicacéo disciplinada de um processo (Hall, 1998). Por isso
deve ser implementada apenas quando todos os intervenientes da atividade tém conhecimentos solidos
da mesma e possuem uma facil adaptacdo a mudanca. Sado as duas bases a nivel psicologico,
conhecimento e flexibilidade (Slack et al., 2010), necessarias para alcancar a melhoria continua que

certos autores afirmam ser o proposito da uniformizacao (Liker & Meier, 2006).

Ao efetuar uma revisdo continua dos processos e a procura pela perfeicao, a organizacao eleva os indices
de competitividade no mercado (Monden, 1983). Porém nem todas as organizacdes conseguem
implementar a uniformizacdo. Segundo Spear e Bowen (1999) existem quatro regras para conseguir

uma padronizacao de processos:

1) Todo o trabalho deve ser bem especificado, em relacdo ao seu contetido, progresso e output;
2) Ligacao entre consumidor-fornecedor tem de ser direta e deve existir uma forma inequivoca de se
fazer pedidos e obter respostas;

3) O “caminho” para cada produto/servico deve ser simples e direto;
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4) Qualquer melhoria deve ser feita com recurso a métodos cientificos, sob a supervisdo de um lider,
comecando pelo nivel mais baixo da organizacdo. Quando a conseguem implementar gera beneficios
muito importantes (Monden, 1983; Hall, 1998):

a) aumento de produtividade, devido a diminuicdo do tempo dos processos;

b) diminuicdo do tempo de changeover, aumento da qualidade, reflete-se em menos defeitos;

¢) motivacdo dos operadores;

d) promocéo da melhoria continua, pretende-se melhorar sempre o processo anterior.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA
Este capitulo apresenta a empresa onde foi realizada esta dissertacdo. Ao mesmo tempo, apresenta-se
a missao, as politicas, os valores, a visdo organizacional, o funcionamento e outras consideracoes

importantes, como se desenvolve e quais sao os recursos utilizados.

3.1 Identificacao e localizacao
A empresa M. Ltda é uma empresa que atua no comércio varejista de moveis e fica localizada a Rua
Dallas, n® 106, Lote 41, no Bairro de Flores. Atualmente conta com a colaboracao de vinte e quatro

funcionarios. Na Figura 4, pode-se visualizar a empresa.

Figura 4 - Fachada dgmprsa

3.2 Breve historia da empresa

A empresa G Silva Monteiro e Cia Ltda EPP (a partir daqui designada de empresa M. Ltda.) iniciou as
suas atividades comerciais no ano de 2005, inicialmente, no ramo de distribuicao de agua e gas. Apesar
de atingir bons indices e conquistar uma boa clientela, os administradores decidiram mudar o ramo de
suas atividades para o comércio varejista de moveis de MDF, com produtos customizados, a sequéncia
de producdo pode ser vista a seguir:

1-  Moveis customizados:

2- Toda linha de mdveis em aco, fabricados em série pelos fornecedores;

3- Cadeiras customizadas e cadeiras fabricadas em série.

E importante salientar, antes de tudo, os aspetos fisicos e estruturais do inicio do negdcio, pois, a
empresa comecou as suas atividades em um prédio proprio, medindo 792 m?2 de area total, sendo que

250 m? fora destinado para a construcao da loja fisica, e mantidos 542 m2 para a construcdo da fabrica.
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Como toda grande decisao, esta foi uma decisdo de risco. A empresa comecou com dez clientes e
operava com apenas dois consultores de moveis fabricados em série e dois consultores de projetados.
Apds um ano, com a aceitacao dos produtos fornecidos, o nimero de clientes aumentou, sendo assim,

foi necessario aumentar também o numero de consultores para trés, em cada setor.

Em 2007, houve uma reviravolta na gestdo comercial, o novo gestor comercial vislumbrou melhorias,
por isso propds uma mudanca no rmoaus operandi da empresa. Logo foram comprados dois sistemas,
um para projetados e o outro para o gerenciamento da loja. O sistema projetado criou uma modulacdo
especifica da loja, adequada as suas necessidades. Enquanto que o sistema de gerenciamento de lojas
possibilitou a criacao do sistema de gerenciamento de carteira de clientes, de gerenciamento de contas

a pagar e a receber, de gerenciamento financeiro, de gerenciamento fiscal e de gerenciamento de stock.

3.3 Missao, visao e valores

A missao, visdo e valores da empresa M. Ltda sdo baseados em uma analise interna e externa dos
ambientes que a envolvem. A missao primordial da empresa é oferecer produtos diferenciados e
inovadores, praticando precos competitivos, a fim de buscar a satisfacdo e comprometimento dos
clientes tanto de dentro quanto de for. Neste sentido, preza-se pelos valores éticos que oferecam o melhor

aos clientes, aos colaboradores e aos fornecedores.

Nessa légica, a visdo da empresa esta atada no intento de ser uma referéncia no segmento do comércio
varejista de moveis projetados e artefatos que vem crescendo fortemente no mercado regional e, por
conta disso, adquirindo reconhecimento por sua inovacdo, agilidade e qualidade dos produtos ofertados,

excelente atendimento e assisténcia técnica.

No quesito valores, a empresa preza pela pontualidade, eficiéncia, respeito, ética, comprometimento,
dedicacao, trabalho em equipa, pelo fabrico de produtos de qualidade, pela garantia da satisfacdo dos
clientes, pela valorizacao dos recursos humanos envolvidos em todos os processos e pelo respeito ao

meio ambiente.

3.4 Descricao dos servicos fornecidos
A empresa presta servicos na categoria de fabricacdo, montagem e vendas. No que diz respeito as
vendas, os produtos a serem ofertados, podem ser divididos em trés categorias. Na Tabela 1 é possivel

observar 0s moveis de aco e o0 servico disponibilizado para a sua producao.
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Tabela 1 - Produtos e servicos

Montagem

Servicos

Moveis de aco

- Compra de produtos

- Desembaraco fiscal

- Agendamento da transportadora e entrega
- Entrada do produto no stock

- Liberacao para venda

- Venda

- Montagem

- Entrega

- Pés - venda

Cadeiras fabricadas em série

- Compra de produtos

- Desembaraco fiscal

- Agendamento da transportadora e entrega
- Entrada do produto no stock

-Liberacao para venda

‘Venda

-Montagem

-Entrega

-Pés - venda

Cadeiras fabricadas customizadas

- Compra de produtos

- Desembaraco fiscal

- Agendamento da transportadora e entrega
- Entrada do produto no stock

-Liberacao para venda

‘Venda

-Montagem

-Entrega

-Pés-venda

Sobre a modalidade moveis de aco, é possivel observar na Figura 5 os modelos de cadeiras, em cores

variadas e o espaco onde estas sao expostas para serem comercializadas.

Figura 5 - Cadeiras de aco
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As cadeiras customizadas sao produtos fabricados em grande variedade ao cliente, e sdo separados 0s
produtos e os servicos utilizados na sua producdo. Do mesmo modo, as cadeiras fabricadas

customizadas serao apresentadas na Figura 6.

Figura 6 - Cadeiras fabricadas customizadas

Outros produtos oferecidos pela empresa sdo as cadeiras em série, na Figura 7 é possivel visualizar

algumas cadeiras que ficam em exposicao na loja para vendas a pronta entrega.

“;i 7“. . > -
- - ‘A | :
7 S

Figura 7 - Cadeiras fabricadas em série
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL
Este capitulo aborda a situacédo atual da empresa, suas obrigacdes e o desenvolvimento das tarefas
realizadas, assim como descreve-se o fluxo tanto de materiais como de pessoas, 0s principais processos

e as principais atividades. Apos, faz-se a analise critica para identificacdo dos problemas existentes.
4.1 Funcionamento operacional e pessoal

No que tange ao funcionamento operacional e pessoal, a empresa é composta por 27 colaboradores,
que podem ser visualizados, detalhadamente, na Tabela 2.

Tabela 2 - Responsabilidade e funcao de cada colaborador

Funcao Numero existente
Diretoria 02
Gerente comercial 01
Consultor comercial 06
Projetista 01
Lider de Producao 01
Montadores 09
Lider de Producéo de cadeira 01
Ajudante do lider de producao de cadeira 01
Encarregado da logistica 01
Encarregado do stock 01
Encarregado do financeiro 01
Comprador 01
Responsavel pelos servicos gerais 01

4.2 Funcionamento das equipas por setor

Nesta seccéo aborda-se o funcionamento de cada setor da empresa, descrevendo os problemas que eles
enfrentam e apresentando uma analise critica sobre como esses problemas afetam o setor comercial e,

consequentemente, o desempenho da empresa.
4.2.1 Setor de producéo e materiais

A empresa atua no comércio varejista de méveis projetados em MDF, moveis em aco e toda linha de

cadeira, por conta disso, sao imprescindiveis equipamentos modernos e compativeis com os produtos
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oferecidos no mercado. Sendo assim, para estas instalacdes sdo necessarios os materiais que serao

detalhados na Tabela 3.

Tabela 3 - Equipamentos gerais

Equipamentos Numero existente
Microcomputador 09
Notebook 01
Impressora funcional 01
Telefones comerciais 02
Baias de atendimento 04
Mesas de chefia 05
Coladeira de borda 01
Seccionadora 01
Tecmatic (cortadora de mdf) 01

Na Tabela 4 denomina-se e numera-se os equipamentos da linha 1 de producao, com a finalidade de
detalhar todos os materiais utilizados em todas as fases da producao.

Tabela 4 - Equipamentos da linha 1 de producao de cadeiras

Equipamentos Numero existente
Parafusadeiras 03
Grampeadoras 03
Tesouras para cortes de tecido 03
Pistolas de cola quente 03
Martelos para batedor de pistao 03

Na Tabela 5 sdo enumerados os equipamentos utilizados na linha 2 de producao, necessarios para a

construcao do material comercializado.

Tabela 5 - Equipamentos da linha 2 de producéo de cadeiras

Equipamentos Numero existente
Maquina de corte de metalon 01
Envergadeira de aco 01
Pistolas de alta pressao 01
Soldadora 01

Os equipamentos utilizados sdo modernos e se compatibilizam com as exigéncias do mercado de
trabalho, contudo, 0 aumento da demanda induz a aquisicao de mais maquinas para atender a todos os

pedidos.
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4.2.2 Setor de montagem

Os montadores participam da pré-montagem que acontece na producdo, depois eles enumeram as pecas
por projeto e embalam. A logistica entrega para os clientes. E os mesmos montadores que fizeram a pré-
montagem saem para fazer a montagem final na casa do cliente. Assim que a montagem é concluida o
supervisor de montagem passa para fazer a supervisao de conclusdo, se estiver tudo certo, a obra é
entregue, caso contrario ele procura a solucado do problema para ser resolvido e so saira da casa do

cliente quando estiver concluido com sucesso.

4.2.3 Setor comercial

O setor comercial inclui o setor de compras a pagar e contas a receber, o setor de vendas, o qual inclui
a equipa de vendas. E da responsabilidade deste setor gerenciar a produtividade do setor operacional,
mais especificamente das vendas, garantir a qualidade na entrega dos produtos e servicos ao cliente,
estabelecer as diretrizes para que as acdes operacionais se concentrem no crescimento do negocio. Ter
metas e planos de acao para a area de vendas, gerenciar 0s recursos, visando a reducao de custos e

aumento de lucros.

Figura 8 - Setor comercial

4.2.3.1 Fquipas de vendas
E importante observar que para o bom funcionamento da equipa de vendas é necessario que todos os
setores se desenvolvam com eficiéncia, contudo, mais especificamente no que tange a equipa de vendas
da empresa M. Ltda, formada pelo seu gerente comercial e consultores, especifica-se o seu
funcionamento, organizacao, horarios, bem como as outras atividades que esta realiza:

a) Do funcionamento do recrutamento das equipas de vendas: Inicialmente o recrutamento da

equipa é feito por meio de divulgacdo nas redes sociais, onde sera informada a necessidade de
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preenchimento de vagas e os requisitos necessarios para a contratacdo do consultor de vendas. Outra
maneira de recrutar é através de indicacao pela propria equipa ou por membros da equipa em geral.
Essa mesma equipa é a responsavel pelo Marketing da empresa, sendo uma responsabilidade de todos
da equipa a producao, a divulgacao a promocao deste, através das redes sociais da empresa, ou seja,
além de vender, o consultor ainda atua no marketing da empresa.

b) Do funcionamento das equipas de vendas: A empresa possui uma equipa de vendas somente,
formada por 01 (um) Gestor Comercial, 06 (seis) consultores de vendas e 01 (um projetista). A
organizacao dos consultores de vendas durante o atendimento ao cliente € realizada por ordem de
chegada, contudo, a maior responsabilidade da construcédo da carteira de clientes é a captacao externa
no grande parque industrial.

c) Da jornada de trabalho e da alternancia de vendas: a empresa funciona em horario comercial,
de segunda a quinta-feira, iniciando o atendimento ao publico, nos horarios de 7h30min as 17h30min e
na sexta-feira, das 7h 30min as 16h 30min, contudo, ndo ha atendimentos aos sabados.

d) Outras atividades: além das atividades citadas, os consultores de vendas gerenciam suas
carteiras de clientes, vendem com o foco no atingimento das metas, fazem todo o processo burocratico,
acompanham o processo de producéo de seus clientes e ainda fazem o pds venda, que consiste em ligar
para o cliente a fim de buscar a avaliacao do atendimento e do produto e obter feedback sobre sugestdes

de melhoria.

4.2.3.2 Fluxo de Informacdes entre a equipa de vendas, os clientes e outros sefores

A empresa M. Ltda utiliza muitos meios de comunicacdo e informacao para atender as demandas
internas da empresa, como as informacdes entre os setores, bem como aqueles destinados aos
fornecedores e clientes, sendo eles:

WhatsApp;

E-mail;

Instagram;

Mensagens SMS;
Ligacoes Telefonicas;
Facebook

OLX;

Atendimento Presencial.

As informacbes de compra e venda sao recebidas pelos consultores, em seguida € emitido um pedido
de venda, contendo o cddigo do cliente e cdédigo do produto. O pedido é inserido no sistema to do (na
nuvem) e é aberto pela gestora de producao, ela analisa o produto vendido e passa para a producao

competente, seja a producao de aco, cadeira ou modulados.
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Todos esses meios de comunicacdo e informacdo ainda sdo utilizados em sua forma primitiva e
desordenada. Pouco se sabe por esses meios o que estad acontecendo fora da empresa, através dos

mecanismos de avaliacbes dos aplicativos.

4.2.3.3 Reunides em equipa
As reunides da equipa de vendas sao coordenadas pela Gestora Comercial. As pautas recorrentes da
empresa sao: meta diaria, gestdo de carteira de clientes, apresentacao de defeitos de vendas e gestéo

de problemas. E nesse momento que também acontece a selecao do marketing de antincio das vendas.

Na gestao de metas séo apontados indicadores por tendéncia de cada consultor e é quando se oportuniza
a todos os vendedores verbalizarem sobre os desafios que enfrentam, ou seja, esse momento de

conversa compartilhada se desenvolve de maneira tradicional.

4.2.3.4 Saldrios e comissoes

O funcionario da empresa M. Ltda recebe um salario baseado no Piso Comercial (R $1.244), bem como
0 auxilio para transporte e auxilio alimentacao. Além disso, a empresa tem uma politica motivacional
especifica para a equipa de consultores de vendas, a fim de que alcancem as metas estabelecidas e

sejam reconhecidos pelo seu trabalho. A Tabela 6 mostra os detalhes a respeito das gratificaces sobre

as vendas.
Tabela 6 - Vendas, premiacao e comissado
Vendas Prémio Comissao
De 100 mil R$ 500
De 130 mil R$ 700 30 mil a 70 mil- 3%
De 150 mil R$ 1.000 70 mil a 100 mil — 4%
De 300 mil R$ 2.000 100 mil, em diante- 5%

Essas vantagens e incentivos servem para ajudar a equipa a manter o foco nas metas de vendas
estabelecidas. E ainda assim nos ultimos dois anos, a empresa apenas alcanca as metas com a

intervencao do gestor de vendas e do diretor da empresa.
4.3 Analise critica e identificacao dos problemas

Nesta seccao descrevem-se os principais processos e atividades realizadas, sujeitas a uma analise critica
detalhada numa seccéo posterior, por se tratar de processos que foram identificados como problematicos,
utilizando-se, assim, como proposta da gestdo de qualidade a ferramenta 5Why combinada com o diagrama

de Ishikawa a fim de encontrar a causa raiz do problema.
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4.3.1 Incumprimento de prazos, falta de identidade visual e espaco na producao

Apesar dos investimentos mais recentes em tecnologia digital, bem como, a compra de novo maquinario,
a empresa ainda carece da utilizacdo de maquinas adequadas a fabricacdo de méveis Tecmatic CSM. A
empresa também precisa ou de um supervisor nessa area ou de uma nova tecnologia para fazer o
checklist dos produtos acabados e prontos para entrega, bem como o checklist das montagens dos

mesmos nas casas dos clientes.

E notavel que neste setor ha algumas falhas a serem identificadas, como o ndo cumprimento dos prazos
de entrega de produtos ou, a fim de cumprir um prazo estabelecido, os produtos sdo entregues com o

acabamento incompleto.

Também nao ha uma identidade visual da empresa em seus produtos e ndo ha uma embalagem

padronizada que transmita ao cliente o visual da empresa.

Por fim, ndo ha espaco na linha de producdo, uma vez que os materiais estdo armazenados

desorganizadamente, como se pode observar na Figura 9.

Figura 9 - Setor de producéo

4.3.2 Falta de espaco, desorganizacao e falta de visualizacdo no setor de montagem

Atualmente, no setor de montagem, ha dois problemas latentes, a falta de espaco tanto para os
trabalhadores quanto para os equipamentos utilizados nesta area e a desorganizacao dos materiais, que

ficam amontoados.

Ainda pode-se destacar que nao ha qualquer placa de sinalizacdo ou qualquer painel de indicacdo dos
pedidos ou das etapas do processo de montagem, iniciadas, em andamento ou finalizadas. E os
funcionarios deste setor estdo sobrecarregados com a demanda de pedidos porque sdo poucos para

estes pedidos.
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4.3.3 Falta de plano de marketing, showroom e falta de formacao no setor comercial

0 setor comercial enfrenta alguns problemas na realizacdo de suas atividades, uma vez que este também
lida com o setor financeiro, massificando o volume de trabalho e evitando o pleno desenvolvimento do
mesmo. Do mesmo modo, a auséncia de um marketing adequado, pouco alimentado, a inexisténcia de
um site proprio da empresa, a pouca frequéncia de postagens no Instagram também tem impedido a

eficacia do potencial alcance de vendas que a empresa tem.

Além disso, a empresa nao possui um showroom adequado com a setorizacdo dos produtos. Os clientes
ainda nao estao inseridos no processo de escolha e aprovacao de produtos do seu interesse. A empresa
ndo conta com uma boa impressora, a internet é de baixa qualidade. A empresa ndo tem um marketing

visual e o colaborador responsavel nao possui uma sala reservada para os atendimentos.

A equipa de vendas nao conseguiu ainda mostrar todo o seu potencial, pois apesar dos incentivos é
possivel apontar alguns problemas que impedem essa equipa de crescer e alcancar mais resultados. A
equipa de vendas nao recebe formacado especifica para as vendas, workshops, nem participa de feiras
de produtos para adquirir formacao a respeito do tema. Na Figura 10 mostra-se 0 espaco destinado ao

setor comercial dentro da loja.

Figura 10 - Setor comercial

4.3.3 Atrasos na entrega de mercadoria na logistica

O setor de logistica funciona atualmente com apenas um caminhao para a entrega de todos os produtos
(em meédia 10 entregas por dia), com variaveis, pois as entregas ndo sdo padronizadas, uma vez que um
cliente pode comprar uma unidade do produto e outro compra 50 unidades, logo, essas entregas nao

sao diferenciadas ou padronizadas por cliente. A consequéncia disso € que quando a entrega é para a
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industria no Distrito, por exemplo, o entregador chega a passar de 2h e 30min a 3h aproximadamente
para entregar uma mercadoria, assim tem-se um gargalo que impede, muitas vezes, que o cliente Pessoa

Fisica deixe de receber sua mercadoria por falta de tempo devido os servicos burocraticos das industrias.
4.3.4 Falta de controle de stock

No que concerne ao stock da empresa, identificou-se falhas na alimentacdo adequada dos produtos no
sistema, uma vez que, quando o volume de vendas cresce, nao ha produtos a serem substituidos
imediatamente, o que gera desperdicio de tempo e dinheiro. Além disso, percebeu-se erros no
lancamento de produtos, causando confusdo e troca de um produto por outro, evitando assim, que o
produto venha a ser substituido em tempo habil, pois infelizmente a percecdo da falha sobre a falta do

produto é tardia.

O stock é o setor mais problematico da empresa e que merece maior atencao, pois ndo ha mais espaco
para 0 armazenamento dos materiais e hoje o ambiente encontra-se desorganizado, como se pode

observar através da Figura 11.

Figura 11 — Stock no armazém

4.3.5 Falhas no setor de Compras
No setor de compras, nao se trabalha com o indicador de stock, o que ha é uma pessoa responsavel por
fazer o levantamento e avisar quando falta o produto, quando o responsavel por esta tarefa erra, gera

um prejuizo para a empresa.
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Da mesma forma, faltam produtos, ou seja, ndo se obedece a um stock minimo e ndo ha um leque de
produtos, ainda que diferentes, porém na mesma linha, para propor substituir e ndo deixar o cliente sem

o0 produto, sendo assim, a empresa sofre prejuizos.
4.3.6 Falhas no setor financeiro

Em uma Empresa de Pequeno Porte o setor financeiro entra de contas a receber e contas a pagar e gera
emissao de Nota Fiscal. Na empresa M. Ltda sdo responsaveis por este setor o Diretor e o Gerente

Administrativo. A contabilidade da empresa € terceirizada.

E este setor que da entrada de dados para gerar informacées para a tomada de decisdo. Na empresa
em questao, essas informacdes sdo misturadas e nao geram informacdes consistentes para as decisdes

mais acertadas.

A empresa utiliza de um método arcaico para gerar informacdes sobre o Contas a Receber, através de
uma planilha no Excel, ndo emite a nota fiscal na hora e os clientes ligam para cobrar, além disso, quem
realiza esta tarefa diretamente é o setor comercial, que abre mao de outros servicos de vendas para
atender a demanda do setor financeiro. No tocante ao Contas a Pagar, as informacdes ndo sao lancadas

no sistema, por conta disso, os clientes ndo pagam em dia.
4.3.7 Sintese dos problemas

Usando a técnica dos 5 Porqués procurou-se alinhar os problemas de seis areas, extraidas do Diagrama
de Ishikawa, sendo elas: maquina, mao de obra, medicao, material, método e meio ambiente, de forma
averiguar de que maneiras as outras areas impactam no setor de comercial, mais especificamente na

performance da equipa de vendas.

Para melhor compreenséao didatica, a Tabela 7 detalha a causa raiz dos problemas encontrados em cada
categoria aqui compreendida. Trata-se de uma avaliacao que partiu de varias conversas com cada gestor

de area, além dos colaboradores de cada setor da empresa que apontou tais deficiéncias.
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Tabela 7- Analise da causa raiz 5 porqués

. i . . . P e | P &?
Efeito gategorl Causa Porqué? 1 Porqué?2 Porqué?3 4orque 5orque Problema
- Os Os
Nao e e
o ) proprietarios proprietarios
Maquinas previram a - ) - .
) nado quiseram nao quiseram
A antigas e alta ) )
Maquina | = % arriscar na arriscar na
insuficiente | procura do
compra de compra de
s produto no
novos novos
mercado ) .
equipamentos equipamentos
Falta um
feedback A equipa 0 gestor do 0 gestor do
Baixo estratégico vende, mas stock nao stock ndo
Item: O Mao de rendimento | entre os nao tem alimenta o alimenta o
baixo Obra da equipa outros certeza se ha sistema sistema
rendimento de vendas setores e a o produto em adequadame adequadament
das equipas equipa de stock nte e
de vendas vendas
A demanda
dos Falta A empresa A empresa ~
. B A empresa nao
. produtos é estrutura cresceu de nao tem um
Material ) . tem um plano
maior do fisica e de forma plano de L
L de negdcios
que a pessoal desordenada negocios
oferta
Nao ha A empresa nao A empresa nao
Nao existe uma vé vé
. sistema de | exigéncia necessidade necessidade
Medicéo ) .
controle de | naempresa | de um sistema de um sistema
producao para esses de controle de de controle de
indicadores | producao producéo
Meio Falta Falta Falta de Falta de
) espaco na organizaca setorizacao setorizacao
Ambient izaca orizaca lorizaca
_ linha de 0 por das maquinas das maquinas
iz [VED € roducao setores no espaco no espaco
cumpriment produc pac pag
Ausénci .
0 g MR usenc[as Nao existe .
pelas de gestao L Nao existe
: estratégia L
equipa de dos ara estratégia para
vendas Método processos p implementar
implementa
bem processos na
I processos
ordenados empresa
na empresa
e claros

Na categoria Maquina pode-se afirmar que a empresa M. Ltda néo trabalha com maquinas suficientes

para suprir a demanda de vendas e que as maquinas que possui, por serem antigas, nao tém a eficiéncia

de uma maquina mais tecnologica. Logo, o volume de vendas precisa ser freado porque o setor de

maquinas ndo acompanha a mesma velocidade.

Outro problema encontrado foi a nao previsibilidade da alta procura do produto no mercado, que agora

passa por muitos atrasos na entrega, falta de produtos e desisténcia das compras em virtude da demora.

Logo, se a empresa esta vendendo e arrecadando, o problema principal é o ndo investimento em novas

maquinas pelos proprietarios.
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Em se tratando de Mado de Obra observa-se o baixo rendimento da equipa de vendas em virtude de
problemas internos e externos. O primeiro problema identificado foi a falta de feedback estratégico entre
a equipa de vendas e os outros setores, porque ocorre a venda de determinado produto que a equipa
nao tem certeza se ha no stock. Para saber, o consultor precisa interromper o atendimento e ir até o
stock para confirmar essa informacdo. Sendo assim, o problema raiz dessa categoria é o fato de o

sistema de stock nao ser alimentado pelo seu gestor.

No quesito Material, o problema de partida é que a demanda dos produtos é maior do que a oferta, uma
vez que falta estrutura fisica e de pessoal para manter o ritmo acelerado de crescimento. Nesse aspeto,
a empresa cresce de forma desordenada, logo, o principal problema é a ndo existéncia de um plano de

negocios capaz de nortear as suas acdes presentes e futuras.

Na categoria medicdo, pode-se afirmar como ponto de partida que ndo existe sistema de controle de
producao, a empresa nao conhece a importancia desse sistema, por isso, a empresa nao exige esses
indicadores que auxiliam a todos os outros setores. Atualmente, o maior problema nesse quesito é que

a empresa nao vé a necessidade da existéncia de um controle de producao.

Em relacdo a categoria Meio Ambiente é visivel a falta de espaco na linha de producao, é dificil até a
circulacao de pessoas. Outro problema é a desorganizacao do espaco por setores, o espaco destinado a
cada linha de producao fica confuso. Até porque o problema raiz € que ndo ha a setorizacdo das

maquinas no espaco.

A categoria Método é elevada por falta de processos bem ordenados e claros, talvez por isso, os
processos existentes sdo, muitas vezes, ignorados. O alicerce do problema aqui é a nao existéncia, na

empresa, de estratégias para a implementacao de processos tado necessarios.
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5. APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo apresentam-se as propostas de melhorias que serao implementadas pela empresa M.
Ltda com o intuito de aplicar as ferramentas Lean e avaliar as mudancas que elas promoverao na

organizacao da empresa.

Primeiramente, para apresentacdo mais clara e precisa a fim de que seja compreendida de forma
didatica pela direcdo da empresa foi criado um plano de acdes utilizando a técnica de gestdo 5W2H
(Tabela 8), pois o objetivo é apresentar as propostas de mudancas advindas do sistema Lean para
solucionar os problemas encontrados na empresa.

Tabela 8 - Apresentacdo de propostas de melhoria usando a técnica de gestdo SW2H

WHAT WHY HOW WHO WHEN WHERE HOW MUCH
(OQUE) | (PORQUE) (COMO) (QUEM) (QUANDO) | (ONDE) (CUSTO)

Faturamento das notas as
7h 30 min para as entregas
comegam as 8h.

Compra de um caminhéo, ) 19 de -
Identificacso dos Diretor Outubro Logistica R$ 300.000
entregadores com

fardamento da empresa e os

Just in Mudar o sistema de
time- entrega em virtude dos
Logistica | atrasos frequentes

crachas,
Implantacao
Just in Alocar a matéria prima no 25 de do sistema
time- tempo e na quantidade Compra de um sistema A7 Diretor Setembro em todos os R$ 30.000
Stock necessaria de 2022 setores da M.
Ltda

Mudanca de layout, criacao
de 6 linhas de producao e
compra de 3 novas
magquinas, construcao de Setor de

Reducéo de desperdicio
ao eliminar producao

PDCA além do necessario, novo expositor de MDF- Diretor e 08 de roducio
Produca melhoria da qualidade, p~ ! Gestor setembro > ) C ' R$ 31.000
. . construcao de mezanino e . funilaria e
[0} melhoria da eficiéncia - . comercial de 2022
) contratacdo de mais um stock
aplicado ao setor de )
roduciio supervisor de montagem e
P ¢ mais 3 montadores
Compra de uma estufa
Organizacgao da equipa, nao
realizar mais tarefas como
cobranca e marketing;
Treinamento trimestral e a
PDCA & con-trgtac;ao de mais um
projetista, Uso de meta
ST SMART, participacao em
Comerci Falta de organizacéao da P p‘ C 08 de
. eventos comerciais, Gestor Setor
al equipa e alto volume de , ) ) setembro . R$ 12.000
. Passara a funcionar com 8 comercial comercial
(equipa trabalho " de 2022
de consultores, 8 projetistas e
um gerente comercial;
vendas) -
Implementacdo de um
painel de vendas visivel para
todos os consultores;
Criacao de manual de boas
praticas;
. Falta de stock minimo, - : 02 de
ST falta de indicadores de LEUOS S5 D 5100 Diretor Agosto de ST R$ 520.000
Compras stock de produto), comprar os 2022 compras
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produtos de alto giro de 15
em 15 dias

Procurar novos fornecedores
(parceiros), antes de
comprar, consultar o setor
de compras

Processos ineficientes,

Lancar os boletos no

Kaizen R : ) Gerente 08 de
) ) nao utilizados o sistema sistema para pagamento, - Setor
financeir - Administrat | setembro : . R$ 0,0
para langar os faturar as notas fiscais e o ) Financeiro
0 ) ivo de 2022
documentos que precisam | boleto ao mesmo tempo;
Gestao Nao ha nada sinalizado na Inserindo as placas de Gestor 0863 Todos os
visual empresa identificacdo indicando os Comercial setembro setores da M. | R$ 5.000
P setores, de 2022 Ltda
: OIS Workshop, palestras, ) ) 15 de comercial,
Comunic | entre os setores ) i Diretoria e ~
~ : _ treinamentos e reuniao _ outubro de producéo e R$ 4.000
acao (comercial, producédo e ) gestao .
- quinzenal 2022 logistica
logistica)
~ Treinamentos sobre as
i ferramentas utilizadas Todos os
0 a0s Aumentar a qualidade na L 09 de R$ 700 por
~ . workshop, participacao em colaborado No Sebrae
colabora prestacao do atendimento _ outubro de pessoa
formacoes externas voltadas | res
dores 2022
para o setor
Matéria prima inutilizada, Formacao dos
desorganizacao do colaboradores através de
espaco, maquinas treinamento da equipa, 08 de Todos os
) o o Gestor R$
5S instaladas aplicacao do 5S, atividades Comercial setembro setores da M. 1,008 667
inadequadamente, praticas, divulgacao das de 2022 Ltda B

limpeza do ambiente de
trabalho;

acdes em equipa.

5.1 Aplicacao do conceito Just in time

Nesta seccao apresenta-se como o conceito de JIT foi aplicado ao setor de logistica e stock.

5.1.1 Setor de logistica

No setor de logistica, optou-se por utilizar o conceito JIT, porém, com o stock minimo, pois a meta é a

reducdo nos custos do armazenamento, reducao do volume de stock, bem como a melhoria do espaco

fisico do stock, além da diminuicdo dos riscos de avaria nas mercadorias.

Essa escolha requer, de forma prioritdria, uma mudanca no sistema de entrega, em virtude dos

frequentes atrasos. Com o novo planeamento, o faturamento das notas iniciara as 7h e 30min para que

as entregas comecarem, pontualmente, as 8h da manha. A partir desse planeamento havera também a

identificacao dos entregadores, com uniforme da empresa e sera adotado o uso de crachas. Esse novo

modelo exige também investimento no setor de entregas, para isso, sera comprado mais um caminhao,

0 que possibilitara a divisdo das entregas, um caminhdo para as entregas as pessoas fisicas e outro

caminhao de entrega a pessoas juridicas.
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5.1.2 Setor de stock

Com base no conceito JIT, o gestor organizara o seu stock considerando a necessidade do mercado a
partir de um levantamento sobre os produtos mais vendidos més a més, tendo como meta melhorar
continuamente o processo de producao através da reducéo do stock.

Desta forma, optou-se por organizar e alocar a matéria prima no tempo e na quantidade necessaria, ou
seja, este conceito vai considerar a producao pela demanda de vendas, proporcionando maior rapidez
de resposta para o sistema, reduzindo o tempo gasto no processo, assim, os produtos poderao ser
mudados, pois a empresa tera uma baixa producao de produtos obsoletos em stock. Com isso, outra
meta é adquirir um sistema A7, um sistema de gestao completo, para atingir a velocidade e precisao, de

forma que atenda todas as demandas dos clientes com maior eficacia.

5.2 Aplicacao do PDCA e objetivos SMART
Esta seccao apresenta a aplicacdo do PDCA e definir objetivos SMART no setor comercial e no setor de

producao.
5.2.1 Setor comercial

0O modelo PDCA é uma sigla extraida do idioma inglés que significa planear, fazer/executar, verificar e
agir, nesses quatro verbos reside a ideia de desenvolvimento com foco na qualidade permitindo a
utilizacdo do aprendizado produzido pelas acdes anteriores. A Figura 12 ilustra o ciclo PDCA

apresentando os termos na lingua inglesa.

PDCA;

Plan - Do - Check - Act

Figura 12 - Modelo PDCA

Considerando que este método consiste em um ciclo de aperfeicoamento, o primeiro passo € o
planeamento, nesta fase, estabeleceu-se como metas organizar a equipa e a primeira acao é eliminar as
tarefas excessivas que podem ser realizadas por outras pessoas, como a cobranca e o marketing, sendo

assim, a equipa de vendas estara mais focada no cartdo de clientes e no processo de vendas. Nesta
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etapa também se estabeleceu as metas que deverdo ser alcancadas, como a contratacéo de mais um
projetista que possibilitara 0 aumento das vendas sem o receio de ndo cumprir 0s prazos de entrega e a

participacdo dos consultores em eventos comerciais.

Na etapa de execucao sera dedicado um tempo para o treinamento da equipa e durante a

implementacao, as atividades serao monitoradas com o objetivo de cumprir o planeamento proposto.

Para a terceira etapa, sera feita a verificacdo do funcionamento do plano a cada més através do indicador

de perdas e ganhos, que servira como referéncia para 0os meses subsequentes.

Por fim, a tomada de decisdes passara a ser pautada na checagem e avaliacdo, se dentro dos trés
primeiros meses, o resultado for positivo, entdo, o processo podera ser adotado como uma referéncia
dentro da empresa, porém se o resultado for negativo, havera uma reavaliacdo do planeamento e da
execucdo, as falhas levardo até a causa raiz que possibilitara que o gestor e a equipa corrijam e
reformulem a tese para sua correcdo, sendo assim, 0s processos serdo sempre aprimorados por meio

dessas correcoes.

Nessa mesma linha, a ferramenta SMART favorece a implementacao do planeamento e metas no setor
comercial, pois ela é especifica para a definicdo de metas inteligentes. Ademais, o modelo SMART, além
de possuir a prépria semantica do termo, também apresenta como proposta os critérios descritos em

forma de sigla:

e S - specific (especifica);

e M- measurable (mensuravel);
e A - Achievable (executavel);

e R-relevant (relevante);

e T —time-based (temporal).

Esses requisitos oferecem informacdes visando orientar as estratégias da empresa com o objetivo de
alcancar os resultados esperados. Contudo, é fundamental que todos os colaboradores compreendam
claramente os objetivos da empresa e as metas que ela deseja alcancar, de maneira que mantenham o

foco nisso.

As metas que a equipa comercial busca sao especificas, pois ja foram definidas todas as acoes de

melhoria, inclusive, indicando-se o responsavel e a data a serem realizadas.

A meta estabelecida &€ mensuravel, pois pretende-se organizar a equipa, reduzir a quantidade de tarefas,
aumentar o numero de projetistas para que ja no primeiro trimestre de implementacéo, as vendas
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tenham um aumento de 60%, o que sera monitorado por meio do faturamento da empresa ao longo do

periodo estipulado.

As metas atuais apresentadas pelo setor comercial sdo perfeitamente atingiveis. Para tanto, a realidade
da empresa esta sendo estudada e o que esta se considerando é o historico da empresa, o cenario do

mercado e 0s recursos disponiveis, sejam eles financeiros ou humanos.

Em relacao aos recursos financeiros, realizou-se um levantamento do ano de 2016 até o ano de 2021,

a fim de se estabelecer novas metas de vendas, como pode ser observado na Tabela 9.

Tabela 9 - Panorama das vendas anuais e mensais

Ano Venda anual Média de venda mensal
2016 R$ 2.112.000,00 R$ 176.000,00
2017 R$ 2.682.240,00 R$ 223.520,00
2018 R$ 3.889.248,00 R $324.104,00.
2019- Pandemia COVID R$ 2.105.000,00 R$ 105.416,67
2020 R$ 2.736.500,00 R$ 228.041,67
2021 R$ 4.076.640,00 R$ 339.720,00

Essas metas além de atingiveis podem ainda ser consideradas relevantes, por isso, todos os
colaboradores da empresa estardo conscientes da importancia dos objetivos tracados e dos beneficios
que eles podem trazer. A meta estabelecida pode ser considerada temporal, pois tem prazo certo para
comecar a ser implementada (Tabela 9), além de serem monitoradas més a més, visando o alcance dos

resultados esperados.
5.2.2 Setor de producao

Para criar solucdes efetivas para os problemas do setor de producdo, depois de ter sido feito o
levantamento das causas, buscou-se sugerir solucdes para a reducao de desperdicios, visando eliminar

a producao além do necessario, melhorar a qualidade e a eficiéncia neste setor.

Nesse sentido, optou-se por uma mudanca no layout da empresa por uma que seja mais compativel com
a sua atual identidade. Setorizar este setor é a outra meta, através da criacdo de seis linhas de producao
que também contara com trés novas maquinas, com a construcao de um novo expositor em MDF; a
construcao de um mezanino e a contratacdao de mais um supervisor de montagem e mais seis

montadores.
5.3 Aplicacao do Kaizen

Nesta seccdo apresenta-se a aplicacdo do Kaizen ao setor de compras e setor financeiro.
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5.3.1 Setor de compras

Na busca por melhorar o processo, o responsavel pelo setor fara um mapeamento, priorizando as
oportunidades de melhorias. O primeiro passo sera verificar o envio de solicitacdo de compras que é feita
ao diretor responsavel do setor onde se solicitou. Em seguida sera realizada a cotacéo do pedido,

considerando o menor preco ou, em caso de servico personalizado, a qualidade do produto ou servico.

A meta prioritaria da empresa ¢ a implementacdo de indicadores de stock, a manutencdo do stock
minimo (giro de produto), através da compra, a cada 15 dias, de produtos de alto giro. Além disso, a
equipa de compras se compromete a se esforcar para conseguir novos fornecedores e obedecer o prazo
razoavel de cinco dias para concluir a tramitacao, que comeca com a assinatura do comprador, do

gerente de compras e do diretor de compras.
5.3.2 Setor financeiro

No tocante ao setor financeiro, optou-se pela aplicacdo da ferramenta Kaizen, por referir-se a melhoria
continua, visto que para manter a saude financeira da empresa estavel é importante introduzir alguns
dos requisitos do método Kaizen, sendo o primeiro deles, o fluxo de caixa, de entrada e saida, para que
o gerente tenha um acompanhamento diario das movimentacoes bancarias, com o auxilio do Excel, o
qual sera exibido todo final de més, visando comparar o seu fluxo com o extrato bancario, ainda que as
contas se refiram a transacdes bancarias futuras, os funcionarios sabem que existem porque ha um

planeamento.
5.4 Aplicacao dos 5S, Gestao Visual e Standard work

Com base nos objetivos propostos em relacdo ao aumento de produtividade da equipa de vendas,
consequentemente, aumento de vendas e reducdo de custos da empresa procurou-se algumas
ferramentas Lean, como a técnica da Gestdo da organizacao do trabalho 5S, Gestao Visual e Standard

work (Padronizacao do trabalho) para que a empresa flua com mais eficiéncia.
5.4.1 Identificacéo visual dos setores da empresa

Atualmente nao ha placas de identificacdo dos setores na empresa, por isso, 0 primeiro passo € a sua
padronizacado e implementacdo em cada setor. Também serao colocadas placas de sinalizacdes com o
intuito de auxiliar na organizacéo diaria, além da sinalizacdo do simbolo 5S em curso. Um dos modelos

que sera utilizado na empresa € ilustrado na Figura 13.
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Figura 13- Implementacao 5S

A loja foi reprojetada, por isso, também foi reformulada a identificacao visual da marca da empresa na
entrada da loja. E, do lado de dentro, havera um mural de atividades diarias por setor, a exemplo do

mural da equipa de vendas, ilustrado na Figura 14.

@ Exemplo de Painel de Controle para
Eqgquipe de WVendas

QUADRCO DE VENDAS

MEs: Healfro DlAS UTEIS: =27 DIAS CORRIDOS: =0

OBJETIVO DE WVENDAS - SELL OUT

DATA: OS0F7/ 20768
INFORMAGCOES DE QUADRC DE WVENDAS (5)

cmsmrivoroin
doGo RE TOS5.000,00 RE 1I8.000.00 7 R 63.000,00 RE 500000

Moarcos RE 1715.000.00 R$ Zzo00.00 o R FZOOO.00 % 5 S500.00

Porcilcs RE 90.000.00 RE 12.000.00 = RE F2000.00 RE 4. 28500

RE S10.000.00 RE A2 000,00 IS, S RE IE2.000.00 RE IATES.00

Figura 14- Mural de atividades equipe de vendas

5.4.2 Aplicacdo da Gestédo da organizacéo do trabalho 5S

Antes de aplicar a ferramenta 5S pretende-se realizar a formacdo dos colaboradores através de
treinamento das equipas, com palestras explicativas, workshops, participacdo dos colaboradores em
formacdes externas. O responsavel por essa tarefa sera o gestor comercial. E cada responsavel de setor
tera que divulgar as acoes da sua equipa, para isso € importante que em cada setor esteja funcionando

o mural de atividades.
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5.4.3 Organizacao do espaco e dos setores da empresa

Apds a apresentacao das propostas de melhorias com a aplicacao das ferramentas Lean, os proprietarios
da empresa M. Ltda concordaram em fazer um novo projeto de arquitetura para a empresa a fim de
organizar 0s espacos por setor, assim, foi elaborada a planta baixa da empresa, o layout geral da loja e

a organizacao de cada espaco setorizado.

A empresa, nos ultimos cinco anos, cresceu uma média de 80% em relacdo aos anos anteriores (capitulo
3; item 3.2), pois teve um aumento significativo de funcionarios de vendas e, consequentemente, de
clientes. No entanto, como o crescimento aconteceu de maneira desordenada, foi fundamental pensar
em uma maneira de organiza-la, para assegurar que os clientes tenham mais conforto durante os
atendimentos e que os funcionarios trabalhem em um ambiente mais organizado, melhorando a
produtividade e a qualidade do atendimento. Assim, a ideia do novo layout, foi baseada em uma nova
maneira de pensar a empresa, que reaproveita 0s espacos e a estrutura, modifica ambientes de maneira
econdmica e organizada, garantindo melhorias em todos os setores e proporcionando um ambiente de

trabalho mais confortavel.

a) Planta baixa (Figura 15)

LOJA - PLANTA BAIXA 2 PAVIMENTO

REFEITORIO_

| '
SETOR - PRODUGCAO
MARCENARIA

o — l’w* S

SETom o= PROET:

L

- am mm'lOA 2
- S———

";" UDUSEI!:I e
=

- =3

Figura 15 - Loja - planta baixa 2 pavimento

b) Layout geral da loja (Figura 16)
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Figura 17 - Setor comercial

d) Setor de producdo (Figura 18

Figura 18 - Setor de producao
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e) Area de stock (Figura 19) -
— = S ~ T T - /
- SeS—— ' 1 "

Figura 19 - Setor de stock

f)  Area de montagem (Figura 20)

Figura 20 - Setor de montagem

g) Setor de Serralharia (Figura 21)

Figura 21-Setor de serralharia
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e discussao de resultados das propostas apresentadas no capitulo
anterior. Destas, nem todas foram implementadas no intervalo de tempo do projeto. Portanto, neste
capitulo serao demonstrados resultados esperados, pois, muito embora a empresa onde a pesquisa se
desenvolveu tenha concordado em implementar as propostas de melhorias sugeridas, isso ainda nao foi

realizado, porém esta no seu inicio.
6.1 Resultados alcancados

O propésito principal desta pesquisa foi compreender como transformar uma equipa de vendas comum
em uma equipa de vendas de alta performance. Baseado no conceito de performance, dois fatores vieram
a tona, comportamentos e suas consequéncias. Tendo isto em vista, diante dos problemas e propostas
de melhorias apresentadas, a empresa avancou e € possivel prever resultados ainda timidos como a
oferta de treinamento para a equipa de vendas, a insercao do modelo brainstorm (chuva de ideias) nas

reunides semanais.

Ressalta-se que durante o processo constatou-se que os problemas criticos de outros setores da empresa
afetavam diretamente o volume de vendas em quantidade de produtos, por isso, foi importante

apresentar solucoes de melhorias para a manutencao do volume de vendas e da carteira de clientes.

Neste quesito de melhoria continua entre setores, um dos resultados alcancados foi a proposta do novo
layout da empresa e a reorganizacao de toda a estrutura fisica da empresa, a implementacao do método
de gestao visual, através da sinalizacdo com uma placa contendo 0 nome de cada setor (que esta em

andamento).

Aplicaram-se as técnicas PDCA e definicdo de objetivos SMART ao setor comercial. A primeira técnica
ajudou a melhorar a organizacao da equipa, pois esta sendo desenvolvido um plano de acdes e metas,
com datas certas para sua efetivacdo. Atualmente, a equipa esta em treinamento sobre os conceitos e
técnicas que serao adotadas ndo somente no setor comercial, porém em todos os setores da empresa.
A técnica Smartfoi aplicada em relacdo as metas de vendas da equipa, que passaram a ser especificas

e mensuraveis de acordo com o periodo em que elas ocorrem.

A empresa ja comecou a aplicar o sistema 5S em alguns ambientes, por exemplo, comprou uma estufa
de pintura, que deixou o ambiente mais higiénico, econémico e tornou o trabalho eficiente, poupando
aproximadamente 80% do tempo gasto com a secagem do material, pois no antigo processo, a pintura

era feita com pistola e a tinta se dispersava pelo ar. Diante disso, espera-se que a instalacao de uma
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estufa, poupe gastos com tintas, reduza de 24h para minutos o processo de secagem, além de melhorar

inigualavelmente a qualidade do produto.

Nos demais setores da empresa, um novo sistema foi implantado, o A7, um sistema de gestdo completo
e os funcionarios estdo em treinamento para aprenderem a manusea-lo. Isso reduzira o desperdicio de
tempo no quesito comunicacao entre os setores. O setor de stock podera lancar no sistema os produtos
disponiveis e os consultores de vendas nao precisam mais conferir os produtos /n /occo e o servico de

vendas funcionara sem a preocupacao de vender um produto que esta em falta.

E importante salientar que em virtude do fator temporal, neste processo de investigacao dos problemas
e propostas de melhorias, houve tempo apenas para a validacao desta pesquisa através do compromisso
de aplicar o pensamento /ean, para mudar cultura da empresa, reduzir os desperdicios de tempo, no
setor comercial, de materiais, no setor de producao, de aumentar as metas de vendas e, igualmente,

para o inicio da implementacao das propostas, por conta disso os resultados ainda sdo parciais.

6.2 Resultados esperados
Espera-se que a empresa implemente ainda no ultimo trimestre deste ano, pelo menos 50% das acdes
do projeto, pois definidas a sua aprovacao e o responsavel por cada etapa, é possivel vislumbrar esta

evolucao.

Em relacao a equipa de vendas, um dos fatores que se destacou nesta pesquisa foi a desmotivacao da
equipa para cumprir as metas de vendas estabelecidas. Por isso, com o objetivo de trazer mais qualidade
ao trabalho da equipa, a empresa decidiu investir na sua formacao, organizacao e conforto no ambiente
de trabalho. Com isso, espera-se que a equipa fiqgue mais produtiva, reduza o desperdicio de tempo com

as interrupcdes durante as vendas, alinhando melhor as suas acoes.

No mesmo sentido, através da implementacdo de um painel de vendas (Tabela 8 na secao 5.2.1) visivel
para todos os consultores, com isso, espera-se incentivar a equipa a cumprir metas através da gestao

visual, pois assim, a equipa estara constantemente visualizando a proximidade do alcance de suas metas.

Espera-se ainda que a equipa de vendas tenha as suas acdes divulgadas quando atingir bons resultados
ou alcancar as suas metas. Que seja reduzido o volume de trabalho e a equipa ndo precise mais se

preocupar com as cobrangas.

A criacao de um manual de boas praticas, personalizado para a empresa, contera, de maneira enxuta,
as competéncias de cada S da ferramenta, com a finalidade de aprendizado, além de um modelo

especifico de checklist, semanal ou quinzenal, para que se confira a relacdo de atributos relacionado
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tanto ao ambiente de trabalho quanto aos negdcios da empresa. E como resultados, espera-se que todos
0s consultores e outros funcionarios compreendam a missao, visdo, valores e objetivos e metas da

empresa mantendo a ideia de pertenca.

No contexto geral, espera-se que sejam concretizadas outras melhorias no setor de stock, adotando-se
os indicadores de stock para seu controle e o stock minimo que ainda nao funciona na empresa, o que

nesta investigacdo foi apontado como maior gargalo da empresa.
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7 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais conclusdées do trabalho realizado, com recurso a metodologia
investigacao-acao, dentro do setor comercial da empresa, voltado para a equipa de vendas, da empresa

M. Ltda Igualmente, apresentam-se algumas propostas de trabalho futuro.

7.1 Consideracoes finais

Esta pesquisa buscou nas metodologias e ferramentas /ean apresentar um novo modelo de gestao a
empresa M. Ltda, para garantir o aumento de desempenho da equipa de vendas que vem tendo um
ascendente mesmo em condicoes medianas. Ocorre que quando esta investigacao iniciou, nao se fazia
ideia dos impactos negativos que a falta de estrutura de outros setores tinha sobre o setor comercial, em

especial, a equipa de vendas.

Contudo, o objetivo fundamental nao foi somente diagnosticar os problemas e encontrar as causas, mas
apresentar propostas de melhorias baseadas em uma ampla pesquisa sobre os impactos positivos que
0s principios /ean office tém sobre a gestdao de empresas espalhadas pelo mundo, por isso, 0s
proprietarios da empresa, compreendendo a importancia destas ferramentas, decidiram apoiar este
projeto de melhorias e aplicar os conceitos e ferramentas /ean a rotina ndo somente da equipa de vendas,

como também na rotina de todos os setores da empresa do ramo varejista.

Salienta-se que incialmente ndo se cogitava a possibilidade de realizar uma investigacdo-acao, pois um
estudo de caso parecia algo impossivel de ser aceite pela empresa. Mas conforme a leitura da revisdo
bibliografica avancava, fortaleceu-se a ideia de que, se tem dado certo em muitas empresas pelo mundo
afora, seria vélida a tentativa. Desta forma, firmaram-se os planos de acdo com o intuito de trazer a
filosofia Lean para a empresa, como forma de diminuicao de desperdicios, acdes de melhoria continua,

identificacao dos gargalos e propostas de melhorias na empresa.

Destaca-se que no sistema Lean Office todas as metodologias e ferramentas pareciam atraentes,
contudo, foi necessario escolher aguelas que trariam uma melhor resposta aos problemas enfrentados
por esta empresa de pequeno porte, portanto, escolheu-se a metodologia Just in time, para o setor de
logistica e stock; PDCA e objetivos SMART, para o setor de producdo e setor comercial, Aaizen para o
setor de compras e setor financeiro. E para todos os outros setores da empresa, concomitantemente,
escolheu-se as ferramentas de gestao visual e o sistema 5S. Para a equipa de vendas também serdo

incorporados 0s mecanismos brainstorming e standard work.
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Espera-se que a aceitacdo e a aplicacdo destas metodologias e ferramentas permita um alcance maior
da transparéncia dos processos, pois apesar de as propostas ainda estarem no inicio de sua
implementacao, ja é possivel identificar o responsavel pela aplicacdo de cada tarefa e é claro que a

transparéncia do processo esta diretamente ligada a organizacao.

Conclui-se, reafirmando o compromisso da empresa em implementar as propostas de melhorias
apresentadas e discutidas nesta dissertacdo. Ato contiguo, destacam-se os avancos da implementacéo
destas propostas, pois a empresa contratou um arquiteto para desenvolver um projeto de reorganizacao

de sua estrutura fisica, o que foi apresentado no capitulo 5.

E, no que se refere ao eixo principal desta pesquisa, qual seja, a equipa de vendas, ja foi iniciada a fase
pré-implementacao, isto €, estao sendo apresentados a equipa, os conceitos do pensamento enxuto e
das ferramentas /ean aderidos pela empresa. Ressalta-se ainda que as mudancas que serdo realizadas
tém como ponto focal, o pleno desenvolvimento da equipa de vendas que € o sustentaculo financeiro da
empresa, linha de frente e a responsavel por aumentar ainda mais o capital financeiro da empresa, uma
vez que a mesma persegue a possibilidade de transformar a sua equipa de vendas em uma equipa de

alta performance.

7.2 Trabalho futuro

Como proposta de trabalhos futuros, recomenda-se:

¢ Aplicacao das propostas apresentadas e o levantamento dos indicadores existentes para se comparar
0s cenarios do antes e depois;

¢ Efetivacdo da inclusao das ferramentas /ean propostas e do pensamento /ean a fim de validar a sua
eficacia;

¢ Aplicacao da metodologia /earn em todos os setores da empresa;

¢ Aplicacdo dos treinamentos da equipa de vendas presente e futura, garantindo que os novos

contratados conhecam a cultura da empresa.
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