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Analise e melhoria da produtividade das equipas de loja em contexto do retalho de eletronica, através

da metodologia Lean Six Sigma

RESuUMO

A presente dissertacao, realizada no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial da
Universidade do Minho, teve como proposito a analise e melhoria da produtividade das equipas de loja
através da metodologia Lean Six Sigma. A mesma foi desenvolvida na equipa de Eficiéncia Operacional
da Worten - Equipamentos para o Lar S.A. O projeto surgiu da necessidade de otimizar as tarefas de
loja, com vista a reducao do esforco e tempo aplicado as mesmas e a um aumento do tempo dedicado

as vendas e ao cliente, proporcionando-lhe a melhor experiéncia de compra.

Comecou-se por realizar um diagnostico da situacao atual, onde houve a necessidade de compreender
a distribuicao de tempo alocado a tarefas, vendas e vazio. Concluiu-se que cerca de 30% do tempo de
um colaborador em loja é despendido na execucao de tarefas back office. Com o objetivo de reduzir
este percentual identificou-se as tarefas existentes em loja, chegando a um total de 125 tarefas
divididas pelas 4 areas de trabalho: aprovisionamento, gestao de loja, pds-venda e venda. Com recurso
a ferramentas, tais como o grafico de Pareto e a matriz esforco/impacto, entre outras, foi possivel
concluir que as tarefas prioritarias, e que por isso, requeriam uma atencdo primaria seriam a
impressao de relatérios UNIFO, sistema de front office, a reposicao, a preparacdo de campanhas e
merchandising, o que perfaz um total de 372 129 horas anuais em todas as lojas da companhia. De
realcar que também se identificaram problemas relativos ao manual de operacdes, nomeadamente a
presenca de documentos desatualizados, informacao duplicada e varios e diferentes femplates, bem
como ao diagnostico de produtividade, uma vez que o ultimo tinha sido realizado ha mais de 4 anos, o

que resultava na dificuldade de identificacdo de tarefas prioritarias.

As propostas de melhoria apresentadas consistiram essencialmente no Lean Moment Relatérios
UNIFO, cuja finalidade traduziu-se na eliminacao de impressao e reducao em 50% do tempo da tarefa e
0s ganhos estimados sao de 72 000€, no Lean Moment Reposicdo, onde o objetivo passava por
reduzir em 50% o tempo da tarefa, o que resultaria numa libertacéo horas anuais de 42 536h, e ainda
a criacao de uma ferramenta que apresente um indicador de produtividade por loja, que sirva de apoio
a gestao, ou seja, que ajude a empresa a tomar decisdes baseada em dados, bem como a presenca de

alarmisticas que permitam atuar rapidamente sobre a otimizacao ou eliminacao de tarefas.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Moment, Lean Six Sigma, Otimizacao, Tarefas de loja



Analyze and improvement of store team’s productivity in an electronic retail environment through Lean

Six Sigma methodology

ABSTRACT

This dissertation, completed as part of the Master's in Industrial Engineering and Management program
at the University of Minho, sought to analyze and improve the productivity of store teams using the Lean
Six Sigma methodology. It was developed in the Worten - Equipamentos para o Lar S.A. Operational
Efficiency team. The project arose from the need to optimize store tasks, reducing the effort and time
spent on them while increasing the time dedicated to sales and the customer, providing the best

shopping experience possible.

We began by diagnosing the current situation, in which there was a need to understand the distribution
of time allocated to tasks, sales, and emptiness. It was determined that back-office tasks consume
approximately 30% of a store employee's time. To reduce this percentage, the existing tasks in the store
were investigated, yielding a total of 125 tasks divided into four work areas: provisioning, store
management, post-sales, and sales. Using tools such as the Pareto chart and the impact/effort matrix,
among others, it was possible to conclude that the most important tasks, and thus those requiring
immediate attention, were the printing of UNIFO reports, front office system, repositioning, campaign
preparation, and merchandising, which totaled 372,129 hours per year in total in all company' stores. It
should be noted that issues with the operations manual, specifically the presence of outdated
documents, duplicated information, and several and different templates, as well as the productivity

diagnosis, which had not been performed in over 4 years, resulted in difficulty identifying priority tasks.

The improvement proposals presented consist essentially in the Lean Moment UNIFO Reports, whose
purpose is to eliminate printing and reduce task time by 50% and the estimated gains are 72 000€, in
the Lean Moment Replenishment, where the goal is to reduce task time by 50%, which results in an
annual release hours of 42 536h, and also the creation of a tool that returns a productivity indicator per
store, and that serves as management support, i.e., that helps the company to make decisions based
on data, as well as the presence of alarm statistics that allow acting quickly on the optimization or

elimination of tasks.

KEYWORDS

Lean Moment, Lean Six Sigma, Optimization, Store Tasks
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1. INTRODUCAO

O presente projeto de dissertacdo do Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial da Universidade do
Minho foi desenvolvido na empresa Worten — Equipamentos para o Lar S.A, cujo tema incidia na

analise e melhoria da produtividade das equipas em loja através da metodologia Lean Six Sigma.

No presente capitulo realiza-se 0 enquadramento que esteve adjacente a realizacao deste projeto de
dissertacdo, bem como os objetivos do mesmo e a metodologia de investigacdo adotada. Por fim, é

ainda descrita a estrutura do documento.

1.1 Enquadramento

Atualmente, os negdcios de retalho sdo caracterizados por um elevado ambiente competitivo.
Anteriormente, o objetivo principal passava por um maior nimero de vendas, contudo, nos dias de

hoje, a maximizacao das vendas é tao importante quanto a minimizacao dos custos (Matos, 2016).

Hoje, o mercado competitivo ndo deixa espaco para erros, uma organizacao apenas sobrevivera se
criar e mantiver clientes satisfeitos, para isso necessita de oferecer produtos e servicos que respondam
as necessidades e expectativas do mesmo, e se possivel supera-as. Atingir e manter a satisfacdo do

consumidor depende da capacidade de garantir a mais alta qualidade ao menor custo (Araujo, 2020).

Assim, enquanto a atencao dos retalhistas esta focada nos custos, os clientes continuam a exigir uma
experiéncia de compra fluida, personalizada e até experiencial. A pressao para prestar um servico
omnicanal de exceléncia e simultaneamente reduzir os custos operacionais & cada vez maior (Yolcu,
2020). O servico omnicanal tem como objetivo proporcionar uma experiéncia de compra por meio de

diversos canais integrados, transmitindo uma sensacao de continuidade (Barbosa, 2019).

O retalho de eletronica de consumo e eletrodomésticos é caracterizado pela incerteza da procura,
sazonalidade das vendas, o decrescente ciclo de desenvolvimento de novos produtos, o crescimento da
oferta e da sua diversidade, mas também pela maior consciencializacdo para a sustentabilidade e o
crescimento do e-commerce, o que o torna um mercado extremamente competitivo e onde é essencial

a eficiéncia dos custos (Matos, 2016).

A pandemia COVID-19 trouxe consigo ndo s6 uma grande mudanca no comportamento dos
consumidores, mas também novas oportunidades para os retalhistas, nomeadamente as compras

online e as entregas. Surgiram, por isso, desafios na capacidade de venda online, na resposta rapida



as necessidades do consumidor, bem como na entrega dos produtos ao mesmo (Kalish & Bearse,

2021).

Deste modo, a experiéncia de compra do cliente, assume nos dias de hoje, um papel de particular
relevancia, uma vez que dada a elevada competitividade do mercado, atrair clientes leais € um dos
grandes desafios que os retalhistas enfrentam. Assim, aumentar a eficiéncia na loja e as vendas, bem
como melhorar a experiéncia do cliente, sdo fatores cruciais para se destacar da concorréncia e, deste
modo, ter vantagem competitiva. Este contexto competitivo exige uma reinvencao das operacdes de
retalho, desde o dimensionamento da capacidade de trabalho e gestdo de stocks, até ao servico ao

cliente e experiéncia de compra (Yolcu, 2020).

Hoje, dada a exigéncia do mercado, as empresas procuram ser melhores todos os dias, e dai surgiu a
necessidade de implementar os conceitos de Lean Thinking e Six Sigma, que, quando conjugados,
denominam-se de Lean Six Sigma (Araujo, 2020). O Lean Six Sigma ¢ uma filosofia que busca a
exceléncia da qualidade, cujo objetivo passa por melhorar os resultados e aumentar a satisfacdo do

cliente (Pinto, 2015).

Por um lado a metodologia Six Sigma é focada no aumento da qualidade dos processos, servicos ou
produtos. Esta esta relacionada com o controlo estatistico de processos, cujo propdésito primario é
reduzir a variabilidade dos processos, aumentando, por consequéncia o seu controlo. E, na sua
definicao basica, atingir um nivel de desempenho de apenas 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades

(DPMO) (Kwak & Anbari, 2006).

Por outro lado, o Lean Thinking & uma filosofia e uma forma de pensar, onde a melhoria continua é
palavra de ordem, e onde tudo - produtos, processos e sistema de producao - sao questionados com o
objetivo de reduzir desperdicios e melhorar a produtividade (Alves et al., 2020). Lean Thinking é a
metodologia que estd subjacente ao Lean Production, designacao utilizada por Krafick (1988) para

descrever o Toyota Production Systern, por ser um sistema que faz mais com menos.

Esta filosofia assenta em cinco principios que tém como principal objetivo a criacdo de um fluxo de
valor perfeito, através da identificacdo e eliminacdo de desperdicios que ndo contribuem para a
satisfacdo do cliente e da melhoria sistematica das atividades que acrescentam valor. Sendo eles: 1.
Definicao de valor do ponto de vista do cliente; 2. Identificacao do fluxo de valor; 3. Estabelecer um
fluxo continuo; 4. Implementacdo de producédo puxada; 5. Busca continua pela perfeicdo (Smith A,

2015).



Lean Six Sigma (LSS) é uma metodologia centrada no esforco de equipa com a finalidade de melhorar
o desempenho de um processo, identificando e eliminando as ineficiéncias, defeitos do processo e
reduzindo a variacdo (Alfaro et al., 2020). Desta forma, o Lean Six Sigma recorre ao ciclo DMAIC -
Define, Measure, Analyse, Improve, Control - caracterizado por passos bem definidos para a resolucéo

de problemas com foco na melhoria continua (De Mast & Lokkerbol, 2012).

A primeira fase do método é denominada de Define, onde o propésito passa por definir aguele que é o
problema atual, determinar a melhoria que se pretende obter, de forma que esta seja coerente com as

necessidades do cliente e com a estratégia da empresa (Ong & Sfenrianto, 2019).

Measure corresponde a fase onde é realizada a medicdo do desempenho do processo para que este
possa ser comparado ao objetivo estabelecido anteriormente. O Analyse, terceira fase do ciclo DMAIC,
¢ caracterizada pela analise das causas raiz do problema. De seguida, na fase /mprove, com base nas
causas encontradas na fase anterior, sdo elaborados e implementados planos de acdo com vista a
melhoria (Rana & Kaushik, 2018). Por fim, a fase Contro/, onde se realiza a monitorizacdo do

processo, que deve ser levada a cabo continuamente (H et al., 2019).

A Worten — Equipamentos para o Lar S.A, lider de mercado nacional nas areas dos eletrodomésticos,
eletrénica de consumo e do entretenimento, tem como um dos seus objetivos primarios, a otimizacao
do cost fo serve. Deste modo, o foco do presente projeto de dissertacdo incide no diagnostico de
produtividade das equipas de loja, onde a finalidade consiste na reducdo do tempo alocado a tarefas,
para que o colaborador possa estar mais disponivel e focado no cliente e na sua satisfacdo. De forma a

atingir o objetivo mencionado anteriormente, foi selecionada a metodologia Lean Six Sigma.

1.2 Objetivos

No projeto de dissertacao pretende-se desenvolver, com recurso a metodologia Lean Six Sigma, um
projeto de melhoria na Worten, no departamento de Vendas e Operacdes de Loja, na equipa de
Eficiéncia Operacional. Uma vez que o projeto assenta no diagnostico de produtividade das equipas em
loja, o principal objetivo consistiu na reducao do tempo destinado a tarefas, para que o colaborador de
loja possa estar mais disponivel para o cliente e para a sua satisfacdo. De modo a alcancar o mesmo,

realizaram-se as seguintes etapas:
e Afericao da distribuicao de tempo alocado a tarefas, vendas e vazio;

e Recolha de tempo associado a cada tarefa em loja em atividades de aprovisionamento, gestao

de loja, pos-venda e venda;



e Elaboracao e analise de oportunidades de melhoria;
e FElaboracédo de novos standards de atuacéao;
e Atualizacado dos novos sfandards de atuacdo no Manual de Operacoes;
e (Criacdo de um programa de analise permanente a produtividade;
e (Criacdo de uma ferramenta que sirva de apoio a gestao.
Desta forma, os resultados esperados sao:
e Reducdo do cost to serve: tempo e custos alocados a realizacao de tarefas em loja;
e Informacao permanente e atualizada de niveis de produtividade em loja;
e Envolvimento de equipas de loja nos Lean Moments (LM);
e Aumento da eficiéncia das equipas em loja;

e Aumento da satisfacao do cliente.

1.3 Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacdo que melhor se enquadrava ao presente projeto de dissertacao é a Action
Research, na medida em que 0 mesmo sera realizado em contexto empresarial, tendo portanto, um
carater pratico, com recurso a pesquisas teoricas e ao desenvolvimento e implementacao de solucdes

de forma iterativa (Petersen et al., 2014).

A dissertacdo em questao assenta na filosofia “/earning by doing’, definida por (O'Brien, 1998), pelo
facto de uma equipa identificar um problema e persistir, de forma continua, na resolucdo do mesmo

até que os objetivos sejam alcancados.

A metodologia investigacdo—acao é caracterizada por uma investigacdo em acéo, ao invés de uma
investigacao sobre acédo, o que pressupbe um estudo sistematico do problema por parte do
investigador, de modo a garantir que as acdes implementadas sao suportadas por uma base teorica

(O'Brien, 1998).

Deste modo, a ideia principal € que o investigador da acao utilize uma abordagem cientifica para
estudar a resolucao de questdes sociais ou organizacionais importantes, juntamente com aqueles que

experimentam diretamente estas questdes (Coughlan & Coghlan, 2002).



Esta metodologia distingue-se das demais, pela sua natureza participativa, onde os membros em
estudo participam ativamente no processo descrito anteriormente, ao invés da pesquisa tradicional, na
qual os membros do sistema sdo objetos de estudo. A terceira caracteristica é que o investigador
procede a uma pesquisa concorrente a acao, onde o objetivo passa por tornar essa acdo mais eficaz,
ao mesmo tempo em que cria um corpo de conhecimento cientifico. E, por ultimo, a investigacdo-acéo
¢ uma sequéncia de eventos e uma abordagem para a solucao de problemas (Coughlan & Coghlan,

2002).

De um modo sucinto, esta é uma abordagem a resolucao de problemas, que conta com a aplicacéo do
método cientifico de descoberta de factos e experimentacdo a problemas praticos que requerem
solucbes de acao e envolvem a colaboracdo e cooperacdo dos investigadores de acao e da equipa

organizacional (Clara P. Coutinho et al., 2009).

Segundo (O'Brien, 1998), a metodologia Investigacdo-Acao pode ser representada como um processo
ciclico constituido por cinco etapas: diagnostico, plano de acoes, implementacdo de acdes, avaliacéo e

discussao de resultados e por fim, a especificacdo de aprendizagem, como representado na Figura 1.

PLANO DE

APRENDIZAGEM 5
Principais conclusées ACOES
e agdes futuras Estudo de propostas

METODOLOGIA de melhoria
INVESTIGACAO
ACAO

AVALICAO 0
& DIScuUssio IMPLEMENTACAO

DE RESULTADOS DE AGOES
Resultados das Pér em acdio as
acoes melhorias
implementadas

Figura 1: Processo Ciclico de Investigacdo — Acdo, adaptado de (Susman & Evered, 1978)

Primeiramente, na fase de diagndstico, realiza-se a recolha de dados e o problema ¢ identificado. Na
fase seguinte, ocorre a formulacado das propostas de melhorias que visam a reducao ou eliminacdo do
problema encontrado, recorrendo a ferramentas adequadas. De seguida, implementam-se as acdes
estudadas e avaliam-se os resultados da intervencdo. Por fim, na fase da especificacdo da
aprendizagem, discutem-se as conclusdes e acdes futuras assegurando a continuidade do projeto. De

salientar, que este é um processo iterativo, e por esta razao, o processo repete-se até que o problema



seja resolvido. De referir que, o presente documento teve por base esta metodologia de investigacéo,
ou seja, seguiu as fases descritas anteriormente. Contudo, é importante referir que néo foi possivel
concluir todas as etapas do ciclo investigacdo-acdo, ficando na terceira etapa - implementacdo de
acoes, dada a curta duracéo do projeto face ao tempo que seria necessario para implementar todas as

melhorias sugeridas, bem como a realizacdo das seguintes fases.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao encontra-se dividida em seis capitulos, entre os quais, a introducéo, reviséo
bibliografica, apresentacdo da empresa, descricao e analise critica da situacédo atual, apresentacéo e

implementacao de propostas de melhoria e, por fim, conclusoes.

No primeiro capitulo, introducao, realiza-se o enquadramento do presente projeto, salientando
conceitos e topicos em estudo, através da descricdo do problema, bem como o0s objetivos planeados.
E, ainda, descrita a metodologia de investigacdo utilizada, assim como a estrutura que o presente

documento seguiu.

O capitulo seguinte é dedicado a revisdo bibliografica dos conceitos estudados e aplicados na
realizacdo da dissertacdo, com recurso a publicacdes, artigos e dissertacdes. Deste modo, a mesma
serve de base teorica para o presente projeto, onde se aborda temas como /earn, metodologia /ean six

sigma, e ainda design thinking.

No terceiro capitulo é realizada uma breve explicacdo que contextualiza a empresa, desde descricao do

grupo onde a mesma se insere até a apresentacao do departamento onde o projeto se desenvolveu.

O capitulo seguinte é dedicado a descricdo e analise da situacdo atual do problema em estudo. Esta
descricdo e analise sdo baseadas na definicdo do problema, da recolha de dados relevantes, bem

como no tratamento dos mesmos, resultando na identificacéo e sintese de problemas.

No quinto capitulo procede-se a analise de cada uma das oportunidades mencionadas no capitulo
anterior, onde se apresentam as propostas e acoes de melhoria que visam solucionar as mesmas.
Procede-se, ainda, a uma descricdo detalhada da implementacdo das acdes de melhoria e aos

resultados esperados com a implementacdo das mesmas.

Por fim, no capitulo seis, sao apresentadas consideracdes finais, como também propostas de trabalho

futuro, que vem no seguimento do trabalho desenvolvido e implementado ao longo do presente projeto.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica que serve de suporte ao desenvolvimento do
presente projeto de dissertacdo. Numa fase inicial, aborda-se a filosofia Lean Production, onde se faz
referéncia a origem da filosofia, bem como ao 7oyota Production System (TPS), aos desperdicios e, por
fim ao Lean Thinking. De seguida, realiza-se um enquadramento ao Lean Six Sigma, bem como as

ferramentas e técnicas que permitem aplicar a metodologia anteriormente referida.

2.1 Lean Production

Nesta seccdo é apresentado e descrito o0 modelo que deu origem ao conceito de Lean Production - o
Toyota Production Systermn (TPS). Posteriormente, pode encontrar-se a explicacdo deste conceito e da
casa TPS, bem como dos diferentes oito desperdicios existentes, e por ultimo, sdo descritos os

principios de Lean Thinking.

2.1.1 A Origem do Lean Production

A metodologia Lean Production teve origem na Toyota, apds a 2° Guerra Mundial, numa altura de
escassez de recursos e de um aumento da concorréncia interna que abalou o mercado automovel
japonés (Liker, 2004). Ao invés de desistir e de se conformar a Toyota olhou para estas dificuldades
como um motor de impulsao, deste modo, a empresa decidiu repensar e redefinir a sua abordagem de
producédo, com o objetivo de atingir melhores resultados, economizando recursos: espaco, esforco

humano, stock, e tornando-os mais competitivos (Alves et al., 2014).

Foi assim que nos anos 80 comecou a verificar-se que os carros japoneses tinham maior durabilidade
e que necessitavam de menos reparacoes ao longo do seu ciclo de vida. O modelo de producdo da
Toyota mostrava-se mais eficiente e de maior qualidade, evidenciando que existia algo de especial na
forma de produzir os carros (Womack et al., 1990). As ferramentas e os conceitos desenvolvidos pela
empresa japonesa tornaram o seu sistema de producdo, um sistema de melhoria continua, orientado
pela lideranca e tomada de decisdo através da educacao e formacao. Mais tarde, o conjunto destas
com filosofias e técnicas foi introduzido como producao Lean (Womack et al., 1990) fazer mais com
menos (“doing more with less’), onde menos significa menos tempo de percurso, menos esforco
humano, menos tempos de sefup, menos tempo no desenvolvimento de produtos, menos stock.
Subjacente a este conceito, esta também a definicdo de valor de qualquer processo, distinguindo as

atividades que acrescentam ou nao valor ao produto, tendo em vista a eliminacao das ultimas,



desperdicios. O Lean centra-se, essencialmente, na eficiéncia: produzir produtos ou servicos, com a

maior qualidade possivel ao menor custo (Antony, 2011).

0O empenho e compromisso face ao pensamento Lean tem que estar presente em toda a organizacao,
comecando ao nivel da gestdo de topo seguindo-se em cascata para os restantes niveis da empresa
para um melhor fluxo e uma maior eficiéncia dos processos. Este carrega consigo um conjunto de
ferramentas e técnicas para reduzir /ead times, inventarios, tempos de inatividade de equipamentos,

retrabalho, tempos de sefup, entre outros (Sharma, 2003).

O conceito Lean Production tem ganho, desde a sua origem, uma enorme atencao, tanto na literatura
como na pratica. Pode afirmar-se que &, aos dias de hoje, uma estratégia dominante na organizacéo de

sistemas de producado (Karlsson & Hlstrom, 1996).

2.1.2 Casa TPS: Toyota Production System

O Toyota Production System foi desenvolvido pela Toyota Motor Corporation, este emergiu da
necessidade de dar resposta as necessidades da empresa (Monden, 1998). O objetivo de Ohno (1988)
era ter um método de producdo, cujo foco era o cliente, tendo sempre em vista a eliminacdo de
desperdicios, atividades que n&o acrescentavam valor ao produto, o aumento da produtividade, a

reducao de custos e a entrega atempada dos produtos de qualidade.

No contexto do 7oyofa Production System, os conceitos de Just-In-Time (JIT) e autonomacdo, em
japonés Jidoka assumem um papel fundamental, dado que contribuem para manter um fluxo de
producao continuo na organizacdo, mas também para adaptacoes de necessidades seja em termos de
quantidade como de variedade (Monden, 1998). Entre a década de 40 e 50, Taiichi Ohno foi desafiado
a melhorar o processo de producao da Toyota, e dessa forma, aumentar a produtividade operacional
para que pudessem competir com a Ford. Com este objetivo em mente, Ohno e os seus engenheiros
dedicaram-se aos conceitos de producdo mencionados anteriormente, desenvolvendo a Casa TPS

(Fritze, 2016) presente na Figura 2.



—
——

g

i

P E—

\\‘

—

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time - Best Safety - High Morale
through shortening the production flow by eliminating waste

Just-In-Time
[‘Right part, right amount,

People & Teamwork

Jidoka

(In-station quality

right time” TS “Stop to fix problems”
Rahiie Continuous Improvement
€ S
: s — Malke problems
mventory to — — L
2 visible
surface :
Waste Reduction
problems

Leveled Production (heijunka)

Stable and Standardized Processes

Figura 2: Casa TPS (Liker & Morgan, 2006)

A casa TPS tornou-se um dos simbolos mais icénicos da producdo moderna. O TPS representa-se em
forma de casa, uma vez que a casa é um sistema estrutural, ou seja, um sistema é tanto mais forte
quanto os pilares, a base e o telhado, ou seja, um elemento mais fragil, compromete a estabilidade de

toda a casa, ainda que os restantes elementos sejam sélidos e resistentes (Liker, 2004).

A casa TPS esta estruturada em trés partes que representam os elementos do TPS, os fundamentos do
sistema encontram-se na base, os pilares representam as atividades principais, e o teto com os

objetivos do sistema de producao (Fritze, 2016).

Os pilares que suportam este modelo, e que por isso, se apresentam como conceitos fundamentais,
sao o Justin-Time e Jidoka. O conceito JIT significa produzir a quantidade certa no tempo exato, com a
finalidade de reduzir o WIP e o sfock. Por sua vez, o Jidoka, termo japonés para autonomacao,
expressa-se na capacidade de facultar ao operador ou @ maquina a autonomia de parar o processo
sempre que for detetado uma anormalidade no mesmo (Ghinato, 1995). Ao efetuar esta paragem, o
problema fica retido numa zona e, desse modo, nao afetara os processos que se seguem, evitando
defeito para o cliente (Liker, 2004). Através dos conceitos anteriormente explicados, a empresa
consegue adaptar-se as necessidades, (quantidade e produto), criando um fluxo continuo de producéo,

eficiente e de qualidade (Ohno, 1988).

A base da casa constituida pelos processos estaveis e padronizados, pela producédo nivelada -
Hejjunka - e, pela gestao visual, fornece uma estabilidade geral a casa, uma vez que diminuem a

incerteza e a variabilidade dos processos, bem como permite uma maior compreensao do stock



necessario que deve ser armazenados nos supermercados. No centro esta representado a importancia
do trabalho em equipa, bem como as pessoas que o tornam possivel, a diminuicdo do desperdicio, e a
necessidade de melhoria continua promovida pelos aspetos referidos anteriormente. Todos estes
conceitos culminam no telhado, cuja representacdo sdo os objetivos, entre eles o baixo custo, curto

prazo de entrega, uma melhor qualidade e uma maior seguranca e moral entre a equipa (Fritze, 2016).

2.1.3 Tipos de desperdicios

O desperdicio sao atividades que ndo acrescentam valor ao produto, e que por esse motivo, o cliente
nao esta disposto a pagar por elas (Alves et al., 2020). Um dos objetivos do TPS incide na minimizacdo
de desperdicios, e por consequéncia de custos de producdo, uma vez que estes exigem recursos
humanos, matéria-prima e tempo. Primeiramente, é necessario analisar e identificar os desperdicios

presentes, com a finalidade de implementar acdes para eliminacdo ou mitigacdo dos mesmos.

Ohno (1988) definiu os sete desperdicios na producdo, sendo eles (Bhasin, 2015; EI-Namrouty, 2013;
Fritze, 2016; Jaffar et al., 2015):

e Sobreproducao: A sobreproducao ¢ a producao excessiva de artigos, quer seja quantidades
superiores as necessidades do cliente ou producao antecipada, que resulta em acumulacao de
inventario em armazém. As principais causas deste desperdicio sdo a antecipacdo da
producao, grandes lotes de producdo, grandes sefups, producao de stock para compensar o
numero de produtos defeituosos. Este desperdicio traz consigo consequéncias, entre elas a
antecipacdo de compras de materiais, ocorréncia de defeitos, aumento do inventario, e ainda,
uma falta de flexibilidade no planeamento. A sobreproducao é considerada o pior desperdicio,

uma vez que impacta negativamente os restantes.

o Esperas: A espera corresponde a periodos de tempo em que pessoas e/ou maquinas se
encontram inativos devido a estrangulamentos ou fluxo ineficiente do processo produtivo, que
resulta na impossibilidade de realizar determinada tarefa, ndo agregando valor ao cliente. Este
tipo de desperdicio pode ter origem numa avaria, numa manutencao preventiva ou corretiva,
ineficiéncia de colaboradores, falta de ferramentas e/ou materiais, entre outros. A espera

acaba por ter impacto em todo o processo de producao.

o Defeitos: Defeitos sdo todos os tipos de erros que originam produtos que ndo respondem as

especificacdes definidas pelo cliente, ou seja, nao estdo conforme as necessidades do mesmo.
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Normalmente, este tipo de desperdicio requer retrabalho ou reparacdo, resposta as queixas
dos clientes e custos acrescidos de inspecao, podendo originar atrasos na entrega e utilizacdo
excessiva de matérias-primas. As principais razdes para a ocorréncia de defeitos sdo a falha

humana, o transporte e movimentacao de material e o enfoque na inspecéo final.

Transporte: Considera-se transporte as movimentacdes de material - matéria-prima,
ferramentas, produtos - ou informacdo dentro das fases de processamento que néo
acrescentam valor ao produto, resultando num aumento de tempos de ciclo de producao,
esforco de méao de obra e custos. Deste modo, diminuir e/ou eliminar este desperdicio assume
um importante destaque, uma vez que o transporte, para além de representar um custo por si
s0, esta também relacionado com custos de espaco ocupado e danificacao de produtos por

manuseio.

Stock: Stfock representa uma elevada quantidade de matérias-primas, produtos acabados ou
WIP - work-inprogress — armazenada por um periodo de tempo desnecessario. Este tipo de
desperdicio pode ser resultante de lotes com muita quantidade, producao push para dar
resposta a variacao da procura e incapacidade de producado. As excessivas quantidades
armazenadas conduzem a custos de armazenamento, manuseio e transportes, a maiores
taxas de defeitos, e a aumentos nos tempos de producdo. Estas tendem a esconder, muitas
vezes, problemas dentro do sistema, entre eles: uma producéo desequilibrada, atrasos nas
entregas, capacidades de maquinas nao utilizadas, longo tempo de sefup e todos os tipos de

defeitos.

Sobreprocessamento: O desperdicio de sobreprocessamento é o resultado de processos ou
operacdes que nao sdo fundamentais para a concecdo do produto nem para satisfazer os
requisitos do cliente em termos de qualidade e funcionalidade. De um modo sucinto, sdo
tarefas nos postos de trabalho que ndo agregam valor para o cliente. Este tipo de desperdicio
esta presente na repeticao de tarefas, em atividades de testar os produtos, ou até mesmo na

producao de produtos de qualidade superior a necessaria.

Movimentacgoes: As movimentacdes desnecessarias sao as deslocacdes que um trabalhador
efetua durante o processo produtivo, mas que nao acrescentam valor ao produto. Este tipo de
desperdicio esta retratado em situacdes em que o colaborador necessita de procurar uma

ferramenta, ou até movimentos fisicos de elevada dificuldade que faz abrandar o ritmo de
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trabalho. As principais causas associadas a este desperdicio sdo procedimentos e praticas

deficientes, ma disposicao da area de trabalho ou concecéo ineficiente do processo.

Posteriormente, um oitavo desperdicio foi identificado por Liker (2004): o ndo aproveitamento do
potencial humano. Este reflete a desvalorizacdo das capacidades e conhecimento de um colaborador,
ou seja, este conseguiria desempenhar tarefas mais exigentes do que aquelas que esta a fazer, isto &,
nao existe o envolvimento e capacitacdo de colaboradores talentosos em funcdes a altura. Este tipo de
desperdicio reflete-se num descarte de competéncias e ideias, assim como oportunidades de melhoria

que poderiam ser cruciais para a organizacdo (Bhasin, 2015).

2.1.4  Lean Thinking

O Lean Thinking é uma filosofia de producdo que tem como objetivo a eliminacdo de desperdicios,
desde os produtos aos processos, passando pelo sistema produtivo (Alves et al., 2020), tendo como
mote “doing more with less”, ou seja, fazer o maximo com o minimo de recursos, espaco, inventario,
esforco humano, entre outros. A aplicabilidade desta filosofia tem vindo a deixar a sua marca no
ambiente industrial, nos dias de hoje, vai para além da producao automovel, e os seus conceitos

podem ser estendidos a qualguer empresa ou organizacdo (Hines et al., 2004).

O Lean Thinking tem como base cinco principios essenciais, que tem como principal missado a criacao
de uma jornada continua em direcao a eliminacdo de desperdicios, trabalhando em equipa e
analisando cada tarefa num fluxo de valor para identificar oportunidades de melhoria (Smith A, 2015).

Estes principios sao descritos de seguida (Smith A, 2015):

1. Definicao de valor do ponto de vista do cliente: definir aquilo, que na perspetiva do
cliente, acrescenta valor ao produto, e que por isso, ele esta disposto a pagar em termos de
produto, recursos e funcionalidades. Apds a definicao de valor, deve-se procurar identificar e

eliminar tudo o que nao o seja — desperdicios.

2. Identificacdo do fluxo de valor: realizar o mapeamento de todo o fluxo de valor do
produto, identificando as tarefas que acrescentam ou nao valor, com o objetivo de eliminar

aquelas que sao desperdicio.

3. Estabelecer fluxo continuo: fazer com que as atividades de valor acrescentado fluam
continuamente, diminuindo desperdicios, tempos de entrega e stocks, sem criar quebras no

fluxo ao retirar estas atividades que ndo adicionam valor.
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4, Implementacao de producao pul/t produzir o que o cliente quer, no momento em que o
cliente quer, ou seja, criar uma ligacao cliente- fornecedor, permitindo que seja o cliente a
“puxar” a producao do fluxo de valor e possibilitando a eliminacao de desperdicios, como

espaco, stock, esperas e custos.

5. Busca continua pela perfeicao: criacao de uma cultura de procura continua pela melhoria,
isto €, procurar constantemente por oportunidades para eliminar atividades que nao
acrescentam valor e desperdicios presentes na cadeia de valor, com a finalidade de melhorar a

eficiéncia operacional, a qualidade do produto e a reducdo de custos.

2.1.5 Ferramentas

Nesta seccdo da presente dissertacdo destacam-se as ferramentas utilizadas ao longo da mesma,

entre elas: diagrama de Pareto, matriz esforco/impacto e fluxograma.
o Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é uma das ferramentas da qualidade mais utilizada, que organiza os fatores na
ordem de grandeza da sua contribuicdo, identificando deste modo alguns tdpicos que exercem
influéncia maxima (Magar & Shinde, 2014). Ou seja, este grafico tem o aspeto de um grafico de barras
onde cada fator, seja defeito, causa ou outro, & quantificado em termos da sua contribuicdo para o
problema e coloca em ordem crescente de influéncia. Através desta ferramenta, pode visualizar-se, de
uma forma rapida e simples, qual ou quais os defeitos ou causas que ocorrem com mais frequéncia

(Wilkinson, 2012).

Este grafico rege-se por um simples principio: 80% dos problemas sdo causados por 20% dos fatores,
sendo estes valores generalizados podem alterar-se consoante o contexto. O principio de Pareto tem
particular importancia na melhoria da qualidade, uma vez que relembra que a abordagem de um

pequeno numero de fatores pode resultar num grande impacto de melhoria.

Um grafico de Pareto tem como principal finalidade a organizacao dos fatores que contribuem para um
determinado problema, a fim de identificar os mais importantes e que requerem uma atencao mais

urgente (Harvey & Sotardi, 2018).

Na Figura 3 encontra-se um exemplo do grafico de Pareto.
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Figura 3: Exemplo Diagrama de Pareto (ESTIEM, 2020)

e Matriz Esforco/Impacto

A matriz esforco/impacto ¢ uma ferramenta cujo objetivo consiste na priorizacdo de ideias, deste
modo, trata-se de um diagrama onde as ideias sao pontuadas de acordo com o impacto que causarao
no projeto ou a solucao de problemas e o esforco necessario para realiza-la, se possivel, devera utilizar-
se 0s dados. As ideias a implementar numa primeira fase, sdo as que tém um impacto elevado com o

menor esforco.

A identificacdo e a ordenacdo dos dados deverdo ocorrer de acordo com o esforco gasto em cada acéo
e 0 impacto que ela representa no projeto ou objetivo trabalhado, isto &, fazer um levantamento das
tarefas a serem executadas e distribui-las na matriz, considerando a energia ou esforco despendido e o
resultado ou impacto representado para cada acao (L. A. Barbosa et al., 2015). Na Figura 4 apresenta-

se um exemplo da matriz esforco/impacto.

P>
ESFORCO

Figura 4: Ferramenta Matriz Esfor¢o/Impacto
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e Mapeamento do processo

O mapeamento do processo destina-se a descricdo de processos, ou seja, a representacdo visual e
analise dos processos (Klotz et al., 2008). Um processo é uma certa combinacdo de equipamentos,
pessoas, métodos, ferramentas e matéria-prima, que gera um produto ou servico com determinadas
caracteristicas. O mapeamento do processo descreve a sequéncia de trabalho envolvido no mesmo,
passo a passo, € 0s pontos em que as decisdes sao tomadas, bem como quais sao os intervenientes

NoO Processo.
Os elementos utilizados para os mapeamentos dos processos realizados foram:

1. Inicio da atividade

2. Atividade, bloco que simboliza a execucao de uma tarefa ou de um passo no processo

3. Decisdo, representa um ponto no processo onde o processo em que uma decisdo deve ser

tomada.
4. Fim da atividade

A representacao visual dos mesmos encontra-se na Figura 5.

Inicio Atividade Decisao

Figura 5: Elementos utilizados Mapeamento do Processo

e Brainstorming

O brainstorming ¢ uma ferramenta para levantamento de ideias orientada para a resolucdo de
problemas em equipa. Esta técnica estimula a criatividade e permite a participacao de todos (Coutinho

& Junior, 2007).

O brainstorming desenrola-se em duas fases, sendo a primeira intitulada de fase de levantamento,
onde sao geradas tantas ideias quanto possivel e todas séo registadas, na segunda fase — discussao e
agrupamento de ideias — procede-se a uma analise critica, agrupam-se as ideias redundantes e

eliminam-se aquelas que ndo respeitam o assunto em discussdo(Coutinho & Junior, 2007).
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2.2 Lean Six Sigma

Na presente seccao aprofunda-se conceitos relacionados com o Lean Six Sigma. Tendo como ponto de
partida o conceito de Six Sigrma, explora-se a metodologia Lean Six Sigma, bem como as ferramentas

que servem de base a mesma.

2.2.1 Six Sigma

A Motorola, considerada uma das fundadoras do Six Sigma, em meados da década de 1980, definiu-o
como um programa de melhoria da qualidade com o objetivo de reduzir o numero de defeitos para 3,4
por milhdo de unidades produzidas. Esta metodologia tem na sua origem a utilizacdo de métodos
estatisticos como a distribuicado normal e relaciona conceitos como defeitos, fiabilidade, inventario e

tempo de ciclo (Henderson & Evans, 2000).

O Six Sigma é alvo de diferentes interpretacdes e definicoes para diferentes pessoas e entidades. A
ideia fundamental que permanece constantemente a sustenta-la é a de reduzir variacbes em processos
e apontar para a eliminacdo de defeitos ou falhas em produtos, servicos ou processos. O Six Sigma
pode ser definido em termos estatisticos ou de negocio. No ponto de vista do negdcio € uma melhoria
estratégica usada para aumentar o lucro, eliminar desperdicios, reduzir custos de qualidade e melhorar
a eficiéncia e eficacia das operacdes de forma a satisfazer ou exceder as necessidades do cliente. Em
termos estatisticos o Six Sigrma refere-se a 3,4 defeitos por milhdo de oportunidade, onde sigma é o

termo usado para representar a variacdo da média do processo (Antony & Banuelas, 2002).

O termo Six Sigma refere-se a um conjunto de ferramentas, técnicas e métodos que visam melhorar a
qualidade dentro das empresas (Ramires, 2020). Para minimizar o nimero de defeitos, casos onde
nao se cumprem os requisitos desejados, o Six Sigma visa melhorar os processos empresariais de tal
forma que o desvio que qualquer valor dentro de seis desvios padrao da média pode ser considerado

nao defeituoso.

SS é a pratica de construir qualidade no processo, em vez de confiar na inspecao, refere-se também a
teoria de os funcionarios assumirem a responsabilidade pela qualidade do seu trabalho, de modo a
procurar constantemente eliminar qualquer tipo de desperdicio (Ramires, 2020). Ptacek et al. (2015)
enfatiza que cada individuo responsavel pela gestao ou trabalho num processo deve estar familiarizado

com as ferramentas e técnicas de SS para melhorar 0s processos.
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Os beneficios significativos desta metodologia significam que o campo de acao foi alargado a areas de
servicos, setores de saude, educacdo, financas, bancos, companhias areas, entre outras (Kuwvetli &

Firuzan, 2017).

2.2.2 Lean Six Sigma

Apesar do /ean manufacturing, existir ha décadas, so6 no final dos anos 90, inicio dos anos 2000, é que
este se integrou com o Six Sigma. As teorias que orientam as metodologias /ean e Ssix sigma sao
fundamentalmente diferentes, mas complementares, uma vez que ambas tém como objetivo a

melhoria de processos (Ramires, 2020).

O Lean tem o objetivo de reduzir desperdicios e a eliminacdo de atividades que ndo acrescentam valor
ao processo, dando, desta forma, as organizacdes uma visdo geral de melhoria de processos através
de varias ferramentas como 5S, kanban e kaizen. Por sua vez, o Six Sigma assume que eliminacao da
variabilidade dos processos melhora o seu desempenho, de uma forma mais simples, foca na melhoria
através da reducdo de defeitos e aumento da qualidade. Este objetivo comum de eliminar desperdicios
através da reducdo de feitos de forma a melhorar as operacdes explica o uso do Lean e do Six Sigma

de forma combinada e os resultados positivos produzidos (Chugani et al., 2017).

Snee (2010) sugere que a melhoria é mais eficaz quando abordada de uma forma holistica, abordando
a melhoria em todas as partes da organizacdo utilizando a metodologia LSS. A melhoria deve ser
abordar o fluxo de informacédo e materiais através de processos, bem como a melhoria das atividades
de processo de valor acrescentado que criam um produto ou um servico que supera as expectativas do

cliente.

Enquanto o SS centra-se na recolha de dados para aplicar métodos estatisticos para resolver
problemas desconcertantes, a metodologia Lean é uma abordagem mais baseada no conhecimento
empirico, aplicando principios testados ao longo do tempo, como por exemplo a reducdo de
inventarios, a definicdo do sistema de producdo correto, entre outros, para reduzir o desperdicio e
aumentar a produtividade (Snee & Hoerl, 2007). Em ultima analise uma sintonia perfeita entre o foco
na melhoria do fluxo de materiais e informacao entre as etapas do processo e o foco na melhoria das
atividades de valor acrescentado do processo de uma forma orientada para os dados e estatistica,

impulsionam um projeto de melhoria bem sucedido.

Combinando ambas as metodologias, Lean e Six Sigma, constroi-se uma nova abordagem a resolucao

de problemas, fornecendo uma infraestrutura completa baseada num conjunto central de principios
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chave que consideram o cliente como o principal ponto de referéncia para a criacdo de valor (Barnabé
et al., 2016). Em vez de escolher uma ou outra metodologia, o Lean Six Sigma considera uma
abordagem mais abrangente que integra varias potenciais abordagens de resolucao de problemas, e
que por este motivo, deve ser adotada uma abordagem pragmatica, escolhendo o melhor de cada uma

delas: Lean e Six Sigma (Antony & Hoerl, 2017).

2.2.3 Ciclo DMAIC

O ciclo DMAIC sempre foi visto como uma ferramenta universal ao Six Sigma e acaba por ser o

esqueleto para toda a estrutura da metodologia.

Embora seja uma abordagem estruturada a resolucao de problemas, com fases definidas, compreende
também a flexibilidade para alternar entre fases, quando a mudanca é necessaria e acrescentara um

beneficio ao resultado global do projeto (De Mast & Lokkerbol, 2012; Montgomery & Woodall, 2008).

A estrutura do processo DMAIC encoraja os membros da equipa de projeto a pensar criativamente
sobre os problemas encontrados e potenciais solucoes para as varias questdes que possam surgir no

decorrer do projeto (McAdam & Lafferty, 2004).

O DMAIC é um processo ciclico, constituido por cinco fases — Define, Measure, Analyse, Improve e

Control - descritas de seguida:

o Define — Nesta fase, a equipa define o projeto, clarifica o problema, quantifica os objetivos e
identifica quais s&o os requisitos do cliente. E também importante explicar o estado atual do
processo. A equipa de projeto necessita de compreender o problema a partir da perspetiva do
cliente e das partes interessadas, bem como quantificar o que ¢ que 0os mesmos consideram
ser as suas expectativas. Com uma compreensao do problema, os limites do processo podem

ser determinados (Besunder & Super, 2012).

o Measure — Durante a presente fase, os dados sao coletados com a finalidade de avalisar o
nivel de desempenho atual do processo e fornecer informacées para as fases subsequentes. O
processo deve ser definido para determinar o fluxo de cada etapa. A equipa decide as
caracteristicas a serem medidas, a pessoa que faz a medicao, os instrumentos de medicao, o
desempenho desejado e a frequéncia de amostragem (Sadraoui & Fayza, 2014). No final desta
fase, o problema deve ser quantificado com dados do processo e uma avaliacdo exata do

estado atual para todo o processo (Besunder & Super, 2012).
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o Analyse — Na fase Analyse, os dados do processo sao analisados com o objetivo de encontrar
a causa ou causas do problema e eliminar as mesmas. Permite a compreensado de quais sao
os fatores e variaveis do processo com potencial para erro e, portanto, potenciar a ocorréncia
de falhas (Gumis et al., 2008). No final desta fase, todos os membros da equipa deverao

concordar que as causas do problema sao agora conhecidas e compreendidas.

e Improve - Esta fase é crucial na melhoria do processo, uma vez que é nesta fase que sao
geradas ideias de potenciais solucdes. Tendo por base os resultados da fase anterior, sdo
desenvolvidas e implementadas solucbes para reduzir, e se possivel, eliminar as causas que
contribuem para o problema. Durante esta fase, o “To Be” é definido e documentado. O uso

de métodos estatisticos para validacdo da melhoria é recomendado (Ramires, 2020).

e Control - Esta é uma fase critica do ciclo, uma vez que garante que as melhorias e solucdes
serao parte integrante do futuro e ndo serao ignoradas ou subvalorizadas (Chugani et al.,
2017). Isto contribui para a sustentabilidade das solucbes encontradas, uma vez que é

definido um plano de monitorizacéo para o futuro.

O DMAIC centra-se na utilizacao eficaz de diferentes ferramentas estatisticas e técnicas de qualidade,
para tornar o processo objetivo e mensuravel, propor melhorias, monitorizar e controlar as mudancas
no processo, deste modo, na Figura 6 apresenta-se um resumo de algumas das ferramentas utilizadas

em cada fase do ciclo (Werkema, 2012).

DEFINE

Project Charter, Carta de Controlo,
SIPOC, Voz do Cliente, VSM, ...

CONTROL

Procedimentos, Manuais, \

Reunioes/ Palestras,
Relatdrio de Anomalias, ...

MEASURE

Folha de verificacao,

EDA, Analise
Multivariada,
Histograma, ...
IMPROVE / . ANALYSE
Diagrama de Matriz, Kanban, Brainstorming, Diagrama de
Diagrama Causa e Efeito, 55, Afinidades, FMEA, Matriz de

Poka-Yoke, ... Priorizagao, ...

Figura 6: Resumo ferramentas - fases DMAIC
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2.3 Design Thinking

O Design Thinking (DT) esta presente nas areas cientificas desde 1950, e associado a algumas
engenharias desde do inicio dos anos 70, mas so foi adotado pelas empresas nas ultimas trés
décadas, ou seja, s6 a partir da década de 90 é que os primeiros processos metodologicos do Design

foram desenvolvidos (Gobble, 2014).

Embora existam diferentes definicoes de Design Thinking, as mais comuns incluem principios como a
centralidade no utilizador, processo iterativo, prototipagem, teste e aprendizagem a partir do fracasso.
Tim Brown, um defensor desta metodologia descreve-a como “uma disciplina que utiliza a
sensibilidade e os métodos do designer para compreender as necessidades das pessoas com o que é
tecnologicamente viavel e que uma estratégia comercial viavel pode converter em valor para o cliente e

oportunidade de mercado” (Brown, 2008).

No livro “Change by Design” Tim Brown, presidente executivo da empresa de design IDEO, responsavel
por inumeras inovacoes, desde Apple mouse até uma garrafa de agua vedante para os ciclistas,
resume 0 design thinking como uma abordagem centrada no ser humano para a resolucao de
problemas. Esta abordagem corresponde ao que é desejavel do ponto de vista humano, e da prioridade
a uma empatia profunda pelos desejos, necessidades e desafios do utilizador final para compreender
plenamente o problema, com o que é tecnologicamente viavel e economicamente viavel, com o
objetivo de construir solucées inovadoras e mais eficazes que criem valor para o cliente e

oportunidades de mercado (Gobble, 2014).

2.3.1 Metodologia Design Thinking

O Design Thinking caracterizado por um processo iterativo e nao linear, constituido por 5 fases:
Empatizar, Definir, Idealizar, Prototipar e Testar, onde o objetivo passa por desafiar processos, redefinir
problemas e criar solucdes inovadoras. Apesar de uma significativa base de literatura tedrica revelar
concordancia em torno do significado fundamental do design thinking, 0 mesmo nao acontece com a
pratica do DT, onde foram frequentemente encontradas divergéncias entre teoria e pratica (Liedtka,

2015).

Esta revelou ser uma metodologia poderosa para lidar com a incerteza e para ajudar as organizacées a
prosperar e a desenvolver ideias criativas e inovadoras. E um processo que se foca em encontrar o

problema certo e em resolvé-lo concretamente. E ainda uma abordagem centrada no utilizador, que
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considera as suas necessidades. De forma sucinta, cada uma das fases consiste no seguinte

(Goncalves, 2021):

o Empatizar, uma vez que esta é uma abordagem centrada no ser-humano, a empatia assume
um papel fundamental. A empatia permite compreender e conhecer os utilizadores, porqué e
como fazem as coisas, quais as suas necessidades, de modo a dar uma resposta que

responda a essas mesmas necessidades.

o Definir, consiste na analise e sintese da informacado recolhida na fase anterior sobre o

utilizador, para posteriormente criar ligacoes e padroes.

o ldealizar, corresponde a fase de geracdo de ideias para resolver as necessidades do
utilizador através de um background solido criado nas duas fases anteriores. Nesta fase o
objetivo passa por gerar o maior numero de ideias para criar um leque amplo de possibilidades
para cada problema identificado, em vez de gerar a ideia perfeita. Esta € a fase que serve de

fonte para a construcao de protétipos que depois podem ser testados pelos utilizadores.

o Prototipar, esta fase centra-se na criacao iterativa de artefactos com o objetivo de identificar
a melhor solucao possivel de cada problema encontrado. A equipa constroi uma série de
prototipos rapidos e baratos que os utilizadores podem interagir para que a equipa possa testar

e investigar as ideias previamente geradas, uma a uma.

e Testar, centra-se em testar as melhores solucdes identificadas na fase de protétipos. Embora
o teste seja a fase final, o feedback recolhido junto dos utilizadores sobre os testes pode ser
utilizado para redefinir a definicdo do problema, obter uma compreensao mais profunda dos
utilizadores, do produto, do contexto de utilizacao, e como as pessoas pensam, comportam e
sentem. O feedback recolhido pode entdo ser implementado de modo a obter uma solucao

final 0 mais proxima possivel.

Na Figura 7 apresenta-se um esquema representativo das diferentes fases da metodologia design

thinking.
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DEFINE PROTOTYPE

EMPATHIZE

Figura 7: Fases metodologia - Design Thinking

2.3.2 Aplicacoes do Design Thinking

Roger Martin, David Kelley e Tim Brown da IDEO popularizaram o Design Thinking. Estes fornecem
varios exemplos de organizacdes que implementaram com sucesso o Design Thinking, como é 0 caso
da Procter & Gamble. Sob a lideranca de A.G. Lafley, a Procter & Gamble, foi talvez a empresa de
maior sucesso ao fazer a transicao para esta metodologia. Durante o seu mandato, Lafley fez da
inovacao a principal missao da empresa, integrando a inovacdo em tudo o que a P&G fazia e
direcionou o foco para os consumidores, criando novos clientes e novos mercados. Outras empresas

como a LEGO, Nokia, General Eletric, fizeram transformacdes semelhantes (Gobble, 2014).

De referir que o Design Thinking esta muito ligado a cultura da empresa e a construcdo dessa mesma
cultura, estd muito alicercada na lideranca, onde esta rem que estar comprometida com o processo.
Nao é apenas a transformacdo na forma como a organizacdo aborda a inovacao, mas também na

forma como a organizacao concebe a inovacao em si mesma (Gongalves, 2021).

O design thinking é frequentemente utilizado e centrado no desenvolvimento de novos produtos. O foco
desta metodologia na inovacdo de produtos de empresas como a Apple, Nintendo e Alessi levou a um
rapido crescimento na industria de produtos centrados no cliente. Contudo, o foco na experiéncia
humana, torna-o uma ferramenta natural nao sé para a inovacao de produtos, mas também inovacao
de servicos. Ao dia de hoje, as industrias que tém vindo a aplicar mais a metodologia do design

thinking sao industrias de cuidados de saude, fabrico, IT e sustentabilidade (Gongalves, 2021).
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2.4 Lean Moment

A metodologia Lean Moment é a metodologia criada e implementada pela empresa na resolucéo de

problemas, baseada no Design Thinking.

Lean Moment ¢, por isso, uma metodologia agil e digital, onde se endereca problemas especificos de
complexidade reduzida e com solucdes focadas na reducdo de desperdicios. Deste modo, o principal
objetivo consiste em minimizar atividades sem valor acrescentado nas jornadas do colaborador,
maximizando, ao mesmo tempo, o valor do cliente através da implementacdo de melhorias. O modelo
de trabalho é caracterizado por ser de curta duracdo — 4 a 6 semanas -, com uma equipa
multidisciplinar - colaboradores de loja, bem como de outras areas da estrutura que faca sentido -, e
com as reunides semanais de 2 horas. De realcar ainda que, apds encontrada a solucédo ocorre o scale
up, que corresponde ao escalar da nova solucao/ standard para todas as lojas da companhia, bem

como a introducdo do mesmo no Manual de Operacdes.

Na Figura 8, pode observar-se a relacao da metodologia Lean Moment com o Design Thinking, bem

como as etapas que o primeiro engloba.

LEAN MOMENT

Encontrar o
problema certo

Definiro

Trigger Compreender problema Solugho Langamento Trigger

PLANEAR f : PROT ITIPAR  TESTAR MATERIALIZAR

'
'
'
'
\
'
\
L
1
'
'
'
'
|
'
'
'
'
'
'

Figura 8: Metodologia Lean Moment com base no Design Thinking

Deste modo, o Lean Moment tem como principal finalidade responder a necessidades das equipas de
loja, e por conseguinte, aumentar o nivel de servico ao cliente. Com este mote, a identificacdo de
oportunidades passa, muitas vezes, pelas equipas de loja, bem como observacao direta no gemba para
identificacao de ineficiéncias nos processos ou procedimentos atuais, ou por indicacdo da Direcao de

Vendas.

23



Desta forma, apos identificado o tema, a ser abordado em Lean Moment, forma-se as equipas de
modo a ter colaboradores dos diferentes formatos de loja, bem como colaboradores da estrutura
central que estejam relacionados com o tema em questdo. De referir ainda que, desta equipa também

¢ constituida por elementos da equipa de Eficiéncia Operacional, bem como do Digitalismo.
A metodologia, Lean Moment é, na sua maioria, constituida pelas seguintes fases:

e Definicao do ambito e do objetivo — Key Performance Indicator (KPI's): esta fase
caracteriza-se, como o proprio nome indica, pela definicdo do ambito e objetivo, de forma a,
em equipa, tornar claro e compreender o problema em estudo, mas também o que entrara ou
nao no ambito da iniciativa. Nesta fase recorre-se a algumas ferramentas nomeadamente
“How Might We", bem como a resposta de questdes no sentido de compreender o problema e
limitar o ambito, como é exemplo - “O que é? Quantas jornadas temos? Onde comeca e

acaba? O que vamos incluir? O que vamos excluir”.

o Analise dos dados diagndstico: a presente fase tem como principal finalidade quantificar o
problema. Para isso, recorre-se as lojas através de questionarios — Microsoft Forms -, para
desse modo, obter dados sobre o problema, bem como quantificar cada KPI definido, e para

posteriormente tomar decisdes com base nos mesmos.

e Mapeamento da jornada — As Is: nesta fase realiza-se 0 mapeamento do processo, ou
seja, decompde-se o0 problema, de modo a compreender em detalhe 0 mesmo. Para este
exercicio & essencial a colaboracdo das equipas de loja, uma vez que sao elas que estdo no

gemba diariamente.

o lIdentificacao dos pain points: apos a compreensao detalhada do problema, procede-se a
identificacao dos pain points, ou seja, as principais causas raizes do problema. Para a presente

fase, por vezes, recorre-se a ferramenta brainstorming.

e Priorizacao dos pain points: posteriormente aos pain points identificados, realiza-se uma

priorizacao dos mesmos, de modo a de ter uma ordem de ataque.

e Ideacao: a presente fase corresponde a geracao de ideias, deste modo, e com a intuito de
gerar o0 maior numero de ideias e incluir toda a equipa na resolucao do problema, recorre-se a
ferramenta brainstorming. Nesta fase realiza-se ainda a categorizacao das ideias. De referir
que, para cada pain point realiza-se um processo de ideacdo. Neste tipo de iniciativas

pretende-se que as ideias geradas sejam essencialmente Quickwin.
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e Priorizacao das ideias: nesta fase realiza-se a priorizacao das ideias, ou seja, comeca-se
por fazer uma pequena discussao de cada ideia, classificando a mesma quanto ao esforco e
impacto para a construcdo da matriz esforco/impacto. Esta matriz € composta por quatro
quadrantes, as ideias que habitualmente seguem para a préxima fase sao as que se centram
no quadrante correspondente a menos esforco e mais impacto. De realcar ainda que para

cada pain point realiza-se a presente fase.

o Mapeamento da solucdo: apos a definicdo das solucbes que vao avancar, realiza-se o
mapeamento da mesma, ou seja, a descricdo, os KPls de sucesso, que areas estarao
envolvidas e ainda qual o tempo de implementacdo. Caso seja necessario realiza-se o

fluxograma do processo para a nova solucao.

e Plano de Acdes: para a implementacao da solucao ou solucdes, realiza-se um plano de acao,
de modo a discriminar quais, como, quem e quando as tarefas serdo realizadas, bem como o

estado da solucao - on goingou closed.

o Follow up: na presente fase o foco encontra-se no plano de acdes, de modo a perceber a
evolucao do estado de implementacao das solucoes, bem como a apresentacdo das solucdes

finalizadas ao momento.

De forma a uniformizar a metodologia descrita, existem #fames modelo de apoio a realizacdo das
sessdes. De realcar ainda que, esta € uma abordagem flexivel, o que se traduz na eventualidade de

estas fases poderem sofrer alteracdes consoante o problema em questo.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente capitulo é dedicado a apresentacdo da empresa onde o projeto de dissertacao teve lugar —
a Worten - Equipamentos para o Lar S.A. Inicialmente, é apresentado o grupo no qual a empresa se
insere, SONAE, onde se faz referéncia as areas de negocio do mesmo. De seguida, apresenta-se a
empresa, bem como a sua historia, o seu posicionamento no mercado, a tipologia das lojas, e ainda, a

equipa onde o projeto foi desenvolvido.

3.1 Grupo SONAE

A SONAE é uma multinacional que gere um portfolio diversificado de negocios nas areas de retalho,

industria, servicos financeiros, tecnologia, centros comerciais e telecomunicacdes.

A SONAE, Sociedade Nacional de Estratificados, € uma #o/ding portuguesa, fundada em 18 de agosto
de 1959 pelo empresario e banqueiro Afonso Pinto Magalhaes, onde a Unica area de negdcio da
empresa era a producao de painéis laminados decorativos de alta-pressdo. Em 1965 a SONAE contrata

Belmiro de Azevedo e, passado 9 anos, em 1974 este assume o controlo da empresa.

Foi na década de 80 que se deu o inicio do rapido crescimento da SONAE, coincidindo com a entrada
do pais na Comunidade Europeia. A empresa adotou uma estratégia de diversificacdo de negdcio
através da aquisicdo e criacdo de novos negdcios em areas como o retalho alimentar - Continente -,
hotelaria - Hotel Porto Sheraton - e com a abertura de varios centros comerciais, como é exemplo o

Cascais Shopping, primeiro centro comercial regional em Portugal.

Em 1985 a SONAE integrou a bolsa de valores de Lisboa com a SONAE Investimentos SGPS,
Sociedade Gestora de Participacdes Sociais, 0 que vem reforcar a importancia deste periodo na historia

da empresa.

O presente ano de 2022 foi marcado pelo lancamento da nova identidade e valores da SONAE, com
uma nova marca que combina tracos vetoriais, que remetem a precisao da tecnologia com pinceladas

gue representam o lado humano e a criatividade.

A SONAE ¢, hoje, o maior empregador privado portugués com um total de colaboradores superior a 50
mil. Os resultados de 2021 sdo caracterizados por um volume de negdcios de 7 023 milhdes de euros,
ascendendo a um resultado liquido de 331 milhdes de euros. No 1° trimestre do presente ano de

2022, a SONAE conseguiu manter o ritmo de crescimento, melhorar a rentabilidade do grupo e ainda
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aumentar o valor do seu portfolio em cerca de 17%. No que toca ao volume de negdcios, cresceu 5%

face ao mesmo periodo do ano transato, atingindo 1 690 milhdes de euros.

A SONAE esta presente em todos os continentes e geografias, em cerca de 62 paises com uma equipa

de profissionais. A atividade internacional inclui operacdes, prestacdo de servicos a terceiros,

escritorios de representacao, acordos de franchising e parcerias.

Ao dia de hoje, a SONAE tem uma estrutura organizacional subdividida nas diferentes areas de

negodcio, como se pode observar na Figura 9:

A MC, lider do mercado nacional, no retalho alimentar, com um conjunto de formatos
distintos, entre eles Continente (hipermercados), Continente Modelo e Continente Bom dia
(supermercados de conveniéncia), Meu Super (lojas de proximidade em formato #anchising),
Bagga (cafetarias e restaurantes), Go Natural (supermercados e restaurantes saudaveis), Make
Notes e Note! (livraria/papelaria), ZU (produtos e servicos para caes e gatos), Wells (saude,

bem-estar e otica) e Dr.Well’s (clinicas medicina dentaria e medicina estética).

A Zeitreel, responsavel pela area de retalho especializado da SONAE na area de vestuario,
através das marcas MO (vestuario, calcado e acessoérios), Zippy (vestuario, calcado e
acessorios de bebé e crianca), Losan (negocio grossista de vestuario de crianca, com forte

presenca internacional) e Salsa (jeans, vestuarios e acessorios).

A Worten, responsavel pela area de retalho de eletronica da SONAE, através das marcas
Worten - eletrodomésticos, eletronica de consumo e entretenimento, e Worten Mobile -

telecomunicacoes moveis.

O Iberian Sports Retail Group - ISRG - composta pela Sport Zone, JD, Sprinter e Size?, é o

segundo maior retalhista da Peninsula Ibérica no setor desportivo.

A Universo ¢ a unidade de negocio que coordena os servicos financeiros, este segmento inclui

o Cartao Universo, o Cartao Da, Continente Money Transfer e os servigos de crédito em loja.

A Brightpixel possui uma estratégia de gestao ativa de portfolio, cujo objetivo é criar e gerir
um conjunto de empresas de tecnologia, ligadas ao retalho, telecomunicacdes e
ciberseguranca. O seu portfélio inclui S21Sec, Feedzai, Outsystems, Excellium, Sensei,

CiValue, Inovretail, Probely, Ometria, entre outras.
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e A Sierra opera no setor imobiliario com uma abordagem ao negbcio integrada, procura
plataformas robustas a partir das quais possa criar estratégias soélidas para retorno de

investimento, em diversos pontos do mundo.

e A NOS, grupo de telecomunicacdes e entretenimento que oferece uma vasta gama de servicos
de telecomunicacoes a todos os segmentos de mercado: residencial, pessoal, empresarial e de

wholesale.

SONAE

AREAS DE NEGOCIO

UNIVERSO

Servigos

BRIGHTPIXEL SONAE NOSs
SIERRA

Gestdo de o Telecomunicacdes
Investimentos Imobilidrio

Financeiros

Figura 9: Areas de Negdcio Grupo SONAE

De salientar que a SONAE tem recebido prémios e distincdes em diversas areas, posicionando-se na

lista das 250 maiores retalhistas do mundo no lugar 144°,

A SONAE apresenta-se como uma empresa com uma Vvisao, valores e principios bem definidos que
retratam os comportamentos que partilham, caracterizam a forma como trabalham e como estdo nos
negocios. A missao da empresa é criar valor economico e social de longo prazo, procurar todos os
dias, dar o seu melhor, ir mais além e impactar positivamente a vida das pessoas e o planeta. Os seus
valores incidem numa lideranca com impacto, conduzir o0 amanhda, descomplicar desafios e por fim,

fazer o que esta certo.

3.2 Worten

A Worten - Equipamentos para o Lar S.A, lider de mercado nas areas dos eletrodomésticos, eletronica
de consumo e de entretenimento, é responsavel pelo retalho de eletrénica da SONAE. Assume-se como

uma “empresa digital, com lojas fisicas e um toque humano”.

A primeira loja Worten foi inaugurada a 12 de marco de 1996, em Chaves. A Worten apresenta-se hoje
como uma empresa ibérica, estando presente em todo o territério nacional, incluindo Madeira e
Acores, bem como em Espanha (Peninsula e Canarias). Aos dias de hoje, conta com cerca de 201
lojas em Portugal Continental, Madeira, Acores (INSCO) e 18 lojas em Espanha. Na Figura 10, pode

observar-se as lojas Worten presentes em Portugal Continental.
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Figura 10: Distribuicao de Lojas Worten em Portugal Continental

A Worten subdivide as suas lojas em diferentes tipologias, entre elas Mega Stores, Super Stores e
Mobile. Esta classificacao tem subjacente critérios como a dimensao da loja em termos de area, de

vendas, bem como a gama de produtos que apresenta.

Deste modo, as Mega Stores apresentam habitualmente um aparelho fisico de maiores dimensoes e
um volume de negécios anual superior a 4M€, tém maior diversidade de produtos, e por consequéncia
uma gama de produtos mais abrangente, bem como uma experiéncia em loja mais completa, com
destaque de areas como o resolve, jogos e informatica e cozinhas. Por oposicdo, uma Super Store,
geralmente localizada perto dos hipermercados Continente Modelo, é caracterizada por ter menores
dimensdes que resulta na oferta de uma gama de produtos inferior face as anteriormente referidas. As
Worten Mobile sao lojas focadas nas telecomunicacdes, e que por esse motivo, sao também elas lojas
de dimensdes reduzidas e de uma oferta de produtos muito centrada nesse ambito. No universo lojas

Worten em Portugal, pode contar-se com 52 lojas Mega Store, 107 Super Store e, ainda 42 Mobile.

De referir ainda, que a Worten conta com mais de 4000 colaboradores e agrega 6 marcas, entre elas

Dott, iServices, satfiel, worten, worten mobile e Zaask.

Lider do mercado nacional nas areas de eletrodomésticos e eletrénica de consumo, a Worten como
missao trazer o melhor da tecnologia a todos, sem excecao, e por isso, prima pela variedade,

oferecendo uma gama diversificada de produtos e marcas.
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Para além da variedade e da inovacdo, a empresa tem o compromisso de oferecer os melhores precos,
como retrata o seu slogan “O nosso forte ¢ o preco” dai apresentar, ao longo de todo o ano, fortes

campanhas promocionais, que vao ao encontro das expectativas do cliente.

Atualmente, a Worten tem vindo a adotar uma estratégia omnicanal, ou seja, uma estratégia de
complementaridade entre o digital e o fisico, através da capacidade de integracao dos varios pontos de
venda, permitindo ao cliente ter uma experiéncia de compra Unica independentemente do canal de
venda. Deste modo, os clientes podem tirar o melhor partido de ativos digitais, com destaque para a
variedade e comodidade que encontram no site da marca, em complemento com a experiéncia de
contacto humano e com o produto que sé as lojas fisicas podem dar. De referir ainda, a aposta atual
da empresa no Marketplace, plataforma digital integrada no website da marca, onde os parceiros

trazem até ao cliente novas ofertas em mais de 30 categorias.

3.2.1 Operational Efficiency

A equipa de Operational Efficiency nasce na sequéncia do Programa Unicérnio, que decorreu entre
2015 e 2018, que visava a otimizacdo do Cost fo Serve, ou seja, a reducdo de custos, de

tempos/atividades que ndo acrescentam valor, quebra, bem como de roubos e furtos.

A missdo desta equipa passa pela implementacdo de metodologias para fazer bem, sem desperdicios,
com qualidade e produtividade. E a chave para servir melhor os clientes, aumentando de forma
sustentada a rentabilidade através de uma acao integrada e harmonizada de prevencao e reducéo da

perda de valor, simultaneamente protegendo pessoas e bens.

Atualmente, & uma equipa que agrega 3 areas: Loss & Cost Prevention, prevencao e reducao da perda
de valor, Security Management, protecdo de pessoas e bens, e por fim, Continuous Improvement,
implementacdo de metodologias para fazer bem e sem desperdicios. E nesta ltima que a presente

dissertacao se enquadra.

3.2.2  Improving Our Work - 10W

A Worten tem um compromisso com o cliente: oferecer a melhor relacao preco/qualidade. Deste
modo, para que este compromisso seja atingivel € essencial a revisao e a melhoria de todos os

processos desde as operacoes de loja, logistica até a estrutura central.

A Melhoria Continua € um pilar chave da cultura e da forma de trabalhar do grupo SONAE. E a filosofia

em que assenta a maneira de pensar e repensar o que fazem. E a chave para servir melhor os clientes
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e continuar a crescer. E o método para fazer bem, sem desperdicio, com mais qualidade e

produtividade.

E uma forma de estar de cada um dos colaboradores, todos os dias, em todas as areas. Mais do que
um momento, o IOW é um movimento que potencia a participacdo de toda a organizacdo nos

processos de Melhoria Continua, tornando o grupo SONAE numa referéncia internacional.

Foi com este pensamento que a SONAE lancou o programa de melhoria continua /mproving Our Work,

programa transversal a todo o grupo suportado pelo Instituto Kaizen.

O projeto IOW nasceu em 2007 na SONAE MC no negocio do retalho alimentar, inicialmente sem ter
este nome e sob a tutela do Instituto Kaizen. Teve como principal objetivo identificar, reduzir e eliminar
os desperdicios, através da utilizacdo de ferramentas Lean, contribuindo para uma melhoria da
rentabilidade, satisfacado dos clientes, reducdo dos custos e apresentacdo de resultados sustentaveis da

organizacao.

Em 2012, a SONAE criou o seu préprio Sistema de Melhoria Continua, denominado por /mproving Our
Work, IOW, assente numa base de melhoria continua no ambito da estratégia e cultura de toda a
organizacdo SONAE. Nesta segunda fase, 2012 - 2016, foram criados Project Manager Officers com a
responsabilidade de levar os beneficios da melhoria continua a todas as empresas e a todos os
colaboradores SONAE. Desde 2016, marcado pelo inicio da terceira fase do IOW, a equipa responsavel

tem vindo a trabalhar na flexibilidade e na forma de melhorar o dia a dia de todos os colaboradores.

Ao dia de hoje, o IOW esta presente e representado em todas as empresas do grupo SONAE e continua

a ser um pilar chave da sua cultura, para apoiar as equipas e servir melhor os nossos clientes.

Este programa tem como principais objetivos a normalizacao e otimizacao de processos em todas as
areas de forma a torna-los mais eficientes, bem como dotar toda a organizacao de conhecimento e

ferramentas para reforcar e/ou desenvolver uma cultura de melhoria continua.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

No presente capitulo apresenta-se a descricao e analise da situacao atual relativa a produtividade das
equipas de loja, nomeadamente a realizacdo de tarefas e ao tempo associado a execucdo das
mesmas. Numa primeira fase, realizou-se a caracterizacdo do projeto, bem como da realidade das
lojas, no que concerne as tarefas. Posteriormente, para um estudo mais sustentado recorreu-se aos
colaboradores de loja, germba, para a realizacao de medicdes de tempo de execucao dessas mesmas
tarefas, com a finalidade de identificar as tarefas que iriam ser analisadas e otimizadas numa fase
inicial.  Por fim, apds a exposicdo de todo o diagndstico desenvolvido, evidencia-se os principais

problemas identificados.

Neste capitulo sdo apresentadas as fases Define e Measure do ciclo DMAIC.

4.1 Apresentacao do Projeto

Ao dia de hoje, o foco de um colaborador em ambiente loja &, sobretudo, proporcionar ao cliente a
melhor experiéncia de compra. Deste modo, o aumento da satisfacdo dos clientes, a melhoria no
atendimento e niveis de servico de exceléncia sao alguns dos pilares da empresa. Para que isso seja
possivel, um colaborador Worten desempenha inimeras tarefas em back office, como por exemplo, a

rececao de artigos e a preparacao de encomendas omnicanal, entre muitas outras.

O ultimo diagnostico de produtividade na Worten foi realizado ha mais de quatro anos, 2018, na
sequéncia do programa Unicornio, o que retratava um desconhecimento de tempos, atualmente,

alocados a tarefas, vendas e vazio.

Neste sentido, comecou-se por apurar a distribuicao de tempos destinados a tarefas, vendas e vazio,
ou seja, o tempo que os colaboradores em loja precisam para realizar as tarefas de back office, o
tempo em que estao a vender e estdo em contacto com o cliente e por fim, o tempo em vazio, em que
nao estao a fazer tarefas nem a vender, contudo, este é também importante, uma vez que significa que

se nesse intervalo de tempo um cliente chegar a loja, o colaborador esta disponivel para o mesmo.

O objetivo do presente projeto passava por otimizar as tarefas realizadas em loja, para deste modo,
reduzir o esforco e tempo aplicado as mesmas, com vista a um aumento no tempo dedicado a vendas

e aos clientes.
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4.1.1 Distribuicao de Tempos

Com a finalidade de aferir a reparticdo de tempo de um colaborador em loja Worten, recorreu-se as
equipas de loja, uma vez que sdo elas, que diariamente estdo no gemba. Dessa forma, pediu-se a
colaboracdo das mesmas para a medicdo de tempos em tarefas, vendas e vazio. O objetivo consistia
em um colaborador de loja sem farda acompanhar outro colaborador durante um periodo de tempo
correspondente a uma manha, tarde ou noite, com a distincdo, também, dia de semana ou fim de
semana, hum minimo de seis medicdes por loja e registar os respetivos resultados. De realcar que o
numero minimo de medicdes corresponde a medicdo nos diferentes periodos do dia (manh3, tarde e

noite) e nos diferentes dias da semana (dia da semana e fim de semana).

Considerou-se diferentes periodos, uma vez que a carga associada as diferentes atividades varia ao
longo do dia, bem como da semana. Por exemplo, durante a semana o esforco das equipas associado
a tarefas é superior ao esforco requerido no fim de semana, e por consequéncia as vendas sao
superiores no fim de semana, onde se verifica também uma maior afluéncia as lojas. Para o presente
estudo recorreu-se a quatro lojas de diferentes formatos: duas Mega Store e duas Super Store, uma vez
que as realidades sdo bastante distintas. Com o intuito de facilitar o registo por parte das lojas, foi
desenvolvida uma ferramenta, onde constava a instrucdo de preenchimento — breve explicacdo do
objetivo do registo e informacdes complementares, como a descricdo de tempo venda, tarefa e vazio -,

como se pode observar na Figura 11.

m OPERATIONAL EFFICIENCY

Diagndstico de Produtividade 2022 - Folha de registo TVV

Instrucéo de preenchimento:

Neste registo o objetivo € acompanhar um colaborador de loja durante um periodo de tempo correspondente a uma manhd, tarde ou
noite (no minimo 6 medigées). Devem ser identificados todos os tempos independentemente da atividade, correspondentes a tempo de
tarefas, vendas e vazio.

Tempo venda: tempos de venda assistida a um cliente

Tempo tarefa: tempos de realizacdo de tarefas sem presenca do cliente ou venda assistida

Tempo vazio: tempos sem nenhuma atividade mas com disponibilidade total para realizar atendimento e venda assistida

Figura 11: Excerto Ferramenta - Instrucao de preenchimento
A ferramenta incluia, também, uma area de registo, tanto para assinalar o periodo em que o
acompanhamento ao colaborador estava a ser realizado, bem como as medicoes associadas a tarefas,
vendas e vazio — Figura 12. De salientar a importancia de o preenchimento ter sido realizado em

minutos, para deste modo haver uniformizacdo dos dados das diferentes lojas.
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Figura 12: Excerto Ferramenta - Registo do periodo e medicoes
Na parte final da ferramenta constava, ainda, uma zona reservada a analise das medicdes, ou seja, a
medida que o colaborador preenchia a tabela, o grafico representava a distribuicdo de tempos - Figura

13.

Anilise distribuigdo

Vazio

P
e Tarefas
N 34%
hda

52%

Notas/ Observacdes / Comentérios:

Total horas: 2,92

Figura 13: Excerto Ferramenta - Andlise das Medicdes

Na Figura 14 pode observar-se a ferramenta na integra, bem como um exemplo de preenchimento.

34



'\ Mudar de linha de registo sempre que mudar de tipologial, \

Total:

Os resultados da

m OPERATIONAL EFFICIENCY

Diagndstico de Produtividade 2022 - Folha de registo TVV

Instrucdo de preenchimento:

Neste registo o objetivo é acompanhar um colaborador de loja durante um periodo de tempo correspondente a uma manh3, tarde ou
noite (no minimo 6 medigGes). Devem ser identificados todos os tempos independentemente da atividade, correspondentes a tempo de
tarefas, vendas e vazio.

Tempo venda: tempos de venda assistida a um cliente

Tempo tarefa: tempos de realizagdo de tarefas sem presenca do cliente ou venda assistida

Tempo vazio: tempos sem ividade mas com disponibilidade total para realizar atendimento e venda assistida

Inicio

% Manha (8h-13) Fim de Semana & Hora Inicio | ; W

<(') Tarde (13-18) Dia de Semana &) Hora Fim h
& Noite (18-23h) Data /]
{ registar tempos em minutos J registar tempos em minutos J registar tempos em minutos
Tarefas Venda Vazio
60 90 25
60 90 25
Notas/ Observagdes / Comentarios: Andlise distribuigdo
Vazio _
1a% & ‘ Tarefas
| 34%
nda
52%
Total horas: 2,92

Figura 14: Folha de Registo TV
analise das medicdes realizadas encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1: Resultados Medicdes Tempos Tarefas, Vendas e Vazio

Tarefas Vendas Vazio

(Média) (Média) (Média)

Manha Fim de Semana 34,01% 63,34% 2,65%
(8h-13h) Dia de Semana 44,92% 51,94% 3,12%
Tarde Fim de Semana 14,62% 78,99% 6,38%
(13h-18h) Dia de Semana 20% 67,26% 12,74%
Noite Fim de Semana 29,58% 67,20% 3,22%
(18h-23h) Dia de Semana 34,05% 61,30% 4,65%

29,53% 65,01%
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Desta forma, pode concluir-se, que no presente, cerca de 30% do tempo de um colaborador ¢ dedicado

a tarefas, sensivelmente 65% a vendas, e os restantes 5% correspondem a tempo em vazio.

Uma vez que, o objetivo primordial de um colaborador em loja passa por oferecer ao cliente a melhor
experiéncia de compra em loja, e consequentemente, aumentar as vendas, o foco deste projeto incide
essencialmente na otimizacéo de tarefas nao alocadas a vendas, bem como na reducéo do esforco que
estas tarefas trazem aos colaboradores, para que o mesmo se possa dedicar mais ao cliente, as suas

necessidades, e em responder as mesmas, da melhor forma possivel.

4.1.2 Definicao das tarefas de loja

Numa fase inicial, realizou-se a identificacdo de tarefas de suporte a loja, com recurso ao projeto
Unicornio, ao Manual de Operacdes, bem como a colaboracédo de lojas de diferentes formatos - Mega e
Super. Deste modo, concebeu-se uma listagem com todas as tarefas realizadas em loja pelos
colaboradores, agrupadas por categorias correspondentes a areas de trabalho. Assim, resultou numa
lista de 125 tarefas divididas por 4 categorias, que seguem a estrutura atual do Manual de Operacdes:

Aprovisionamento, Gestao de Loja, Pés-venda e Venda.

A primeira categoria designa-se de aprovisionamento. Nesta categoria estdo aglomeradas tarefas
relacionadas com logistica, sfocks, armazém, nomeadamente rececdo e conferéncia de artigos,
reposicdo, devolucdes ao fornecedor. Normalmente estas tarefas ficam a cargo do aprovisionador. A

categoria de aprovisionamento agrupa um total de 36 tarefas, presentes no Apéndice |.

Por sua vez, a categoria de gestao de loja agrupa as tarefas relacionadas, como a propria designacao
indica, com a gestdo da loja e da equipa, e por isso fazem parte desta categoria, tarefas como a
realizacao de plano de tarefas da equipa, preparacao de inventarios, analise quebras de operadores,

entre outras. Esta categoria € composta por 31 tarefas, presentes no Apéndice Il.

Relativamente a categoria de pés-venda, esta esta relacionada com o resolve, area da worten
responsavel pelo servico de pds-venda, compilando tarefas envolvidas nos processos apos a venda,
como € exemplo, as reparacOes, aberturas de processos, devolucées, entre outras. Esta categoria

agrupa cerca de 32 tarefas, presentes no Apéndice Ill.

Por fim, mas ndo menos importante, a categoria de venda, sendo esta definida por tarefas de
preparacao de vendas e/ou assisténcia ao cliente durante o seu processo de compra, deste modo, sao
integradas nesta categoria, tarefas como a abertura e fecho de caixa, levantamento click & collect, e

preparacao de campanhas. Desta categoria fazem parte cerca de 26 tarefas, presentes no Apéndice IV.

36



Na Figura 15 pode observar-se um esquema que retrata uma visdo geral das tarefas pelas diferentes

areas de trabalho.

TAREFAS

Total de 125 Tarefas

GESTAO DE )
LOJA POS-VENDA

VENDA

31 Tarefas 32 Tarefas

26 Tarefas

Figura 15 : Visao Geral das Tarefas por categorias

4.2 Estudo dos Tempos — Medicoes em Loja

Posteriormente a identificacdo das tarefas, procedeu-se a realizacdao do estudo dos tempos, cujo
objetivo incidia na medicao de tempo das 125 tarefas, realizadas pelos colaboradores de loja. Deste
modo, comecou por se identificar as 4 lojas que iriam realizar as medicdes, uma vez mais, considerou-
se duas lojas Mega - Mar Shopping e Cascais -, e outras duas Super - Paredes e Ponte de Lima. Esta
distincao entre formatos de loja esta presente ao longo de todo o projeto, dado que as realidades sao

bastante diferentes, e por isso, fazia sentido estuda-las separadamente.

A metodologia de medicao consistiu na observacdo direta e medicdo /n7 /oco, ou seja, em loja. Para
cada tarefa foram realizadas 3 medicoes de tempo, bem como efetuado o registo da funcao do
colaborador que executou a tarefa em cada uma das medicdes. Os colaboradores de loja tém uma

funcao associada de acordo com as suas responsabilidades e tarefas, entre elas:

e Aprovisionador (A), este é, normalmente, responsavel por desempenhar algumas das
tarefas de aprovisionamento, garantindo a rececéo, conferéncia e armazenamento dos artigos,
bem como a manutencao do espaco em armazém e o controlo de Sfocks na placa de venda,
assegurando em paralelo um servico de qualidade através do atendimento prestado aos

clientes.

e Vendedor (V), a missao de um vendedor passa por garantir uma permanente disponibilidade
de atendimento e uma abordagem proativa ao cliente, por assegurar o processo de venda de

acordo com o modelo operativo, mas também por oferecer a melhor experiéncia de compra ao
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cliente através da empatia e da imagem de especialista que deve pautar o seu comportamento
aliado ao conhecimento técnico, base de especializacdo necessaria ao aconselhamento de
produtos e servicos ao cliente. O vendedor desempenha, ainda, tarefas de venda, como é

exemplo de limpeza de loja, abertura e fecho de caixa, entre muitas outras.

e Gerente de Loja (G), este ¢é responsavel por assegurar a gestdo, coordenacdo e
desenvolvimento da loja e da respetiva equipa, implementando planos de acao com base nos
procedimentos e linhas estratégicas definidas pela empresa, assegurando o cumprimento dos
objetivos comerciais definidos, bem como a qualidade do servico prestado, promovendo uma
cultura de melhoria continua focada no cliente. Por este motivo, desempenha frequentemente

tarefas de gestao de loja, entre elas projecao de vendas e avaliacoes.

e Coordenador de Area (CA), a missio do coordenador de area passa por assegurar o
correto funcionamento e manutencao do espaco da loja, assegurando diversas tarefas da area
de gestao de loja entre elas a analise visual de merchandising. Esta funcao apenas existe nas
lojas de formato Mega, uma vez que sdo de maiores dimensdes e tem maior afluéncia de

clientes.

e Técnico Resolve (R), a sua missdo passa por garantir uma resolucdo para todos os
problemas e dificuldades apresentados pelos clientes, assegurando uma gestao rigorosa de
todos os processos logisticos e administrativos, de acordo com os procedimentos em vigor. E
também responsavel por tarefas de pds-venda, entre elas reparacdes de equipamentos,

devolucgdes, como o préprio nome indica este colaborador encontra-se na area resolve da loja.

As funcdes supramencionadas ndo sao vinculativas, ou seja, apesar de os colaboradores terem funcoes

associadas nao invalida a execucao de tarefas de outras areas, uma vez que estes sao polivalentes.

De referir que o colaborador que realizava a medicao e o respetivo registo, encontrava-se sem farda,
para garantir que nao havia interrupcdes externas durante o processo, quer fosse por parte dos clientes

ou outras.

Deste modo, para a medicao de tempos em loja e com o objetivo de facilitar a mesma, criou-se uma
vez mais, uma ferramenta no Microsoit Excel. Elaborou-se uma folha para cada area de trabalho com
as respetivas tarefas, onde constavam as instrucées de preenchimento - breve explicacdo do objetivo
do registo e informacdes relevantes sobre o preenchimento, nomeadamente a legenda das funcdes dos

colaboradores - Figura 16.
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m OPERATIONAL EFFICIENCY m

Diagnostico de Produtividade 2022 - Folha de registo APROVISIONAMENTO

Instrucdo de preenchimento:

Neste registo o objetivo é acompanhar um colaborador de loja a realizar tarefas de Aprovisionamento -_\‘
Registar tempos em minutos (realizar no minimo 3 medigdes e anotar nas colunas 18, 29 ¢ 39) = ‘,
Registar a fungdo de quem executou a tarefa na coluna "Fun.”, em cada uma das medicBes com as seguintes letras: o

V - Vendedor

A - Aprovisionador

CA - Coordenador de Area
R - Técnico Resolve

G - Gerente

5-5AF RH

VG - Vigilante

Figura 16: Excerto Folha de Registo - Instrucéo de Preenchimento
A folha elaborada incluia, ainda, uma tabela com todas as tarefas referentes a area de trabalho que iria
ser medida e os respetivos campos para preenchimento das 3 medicdes de tempo realizadas, como se

pode observar na Figura 17.

Atividade ! Tarefa 1= Fu.| 2= (Fus.| 3= |Fus
Fecegio de artigos
Conferéncia de artigas
Unpacking [retirar artigos das caikzas)
Feceg3al Armazenamento PIS
Arrumagio armazém
Recegio de Farnecedores diretos
Entrega GO's & Totalmedia
Transferéncias entre lojas [stock]
Devolugdes Fomecedor
10 | Devalugdes Entreposto [stock]
11 | Devalugdes Depreciados
12 | Reposigin
13 | Implementag 3o e reposigio linear de impulsa
14 | Andlise mapa de movimentas
15 | Andlise recegdes pendentes
16 | Tratamenta lista de excegdes
17 | Analize SCED
18 | Anlize amnizanal
19 | Corregio Unavailables
20 | Arquivo
21| Tratamento de RTY canceladas
22| Preparagio de inventirios
23| Andlize de inventarios
24 | Registol Anilise de quebra
26 | Fealizagio Mapa Suporte
26 | Merchandising
27 | Werificagdo de stock [campanhas)
28 | Analise provisionados
29| Analise indicadores aprovisionamento
30| Analise gamatstock
H | Picagem de ruturas
32 | Picagem ruturas GO
33| Tratamento TCM
34 | Preparagio encomendas omnicanal
35 |Entrega PIS

36 |Envio e Controlo FOE s

o | oo af @) on| = | 2o ra| | R

Figura 17: Excerto Folha de Registo - Area Preenchimento Medices

Este documento englobava ainda, uma folha de suporte as medicoes, onde para cada atividade havia
uma referéncia por medicao. Esta referéncia por medicao foi criada com o objetivo de existir uma
uniformizacdo dos dados, uma vez que as realidades das lojas sdo todas distintas, como se pode
constatar no seguinte exemplo pratico: a tarefa “Rececao de artigos”, cuja referéncia é 1 palete do cais
ao armazém, é variavel consoante o nimero de paletes recebidas. Uma loja A pode receber 2 paletes
diarias, contudo uma loja B pode receber cerca de 8 ou 9 paletes diarias, o que caso ndo existisse esta

referéncia, ndo se conseguiria comparar ambas as lojas. Neste sentido, a criacdo de referéncia de
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medicdo por tarefa permite que haja uma padronizacao das tarefas medidas, e uma comparacao entre
elas, caso seja necessario. Como exemplo, pode observar-se na Figura 18 um pequeno extrato da folha

de suporte as medicées. No Apéndice V encontra-se na integra as referéncias de medicdo por

atividade.

Suporte as Medigdes

# Atividade Referéncia por medigdo (amostra)
1 Rececdo de artigos 1 palete do cais ao armazém

2 Conferéncia de artigos Todos os artigos de 1 palete (excepto grandes domésticos)

3 Unpacking (retirar artigos das caixas) 1 unpacking de 1 caixa com vérias unidades do mesmo artigo
4 Rececgdo/ Armazenamento PIS 1 volume

5 Arrumagdo armazém 3 artigos (ex.: 1 TV + 1 Microondas + 1 acessdrio Mobile)

6 Recegdo de fornecedores diretos 1 volume

7 Entrega GD's & Totalmedia 1GD

8 Transferéncias entre lojas (stock]) 1 transferéncia (1 artigo)

9 Devolugbes Fornecedor 1 devolugdo (1 artigo)

[N
[T

DevolugSes Entreposto (stock)
Devolugtes Depreciados

Reposigéo

1 devolugdo (1 artigo)
1 devolug3o (1 artigo)
5 artigos

Figura 18: Excerto da Folha Suporte as Medicoes

Apds a elaboracdo do documento mencionado anteriormente, este foi enviado as lojas Mega - Cascais
e Mar Shopping — e Super - Paredes e Ponte de Lima -, para que as mesmas realizarem as medicdes.
No presente estudo, o objetivo passava por realizar 3 medicées de tempo por cada atividade, bem
como registar a funcdo do colaborador que executou a tarefa em cada uma das medicoes. Para a
analise das tarefas procedeu-se a realizacao da média das 6 medicdes de cada tarefa, 3 por cada loja.
De referir que, ao longo do presente projeto, as tarefas encontrar-se-do subdividas por areas de
trabalho. As medicoes realizadas por cada loja e a média de tempo de execucao de cada tarefa

encontram-se no Apéndice VI.

De salientar e valorizar o grande empenho e envolvimento por parte das lojas, reflexo disso é a elevada
taxa de medicdo de todas as lojas, como se pode observar na Tabela 2. Para o calculo da taxa de

medicdo de cada loja, foram tidos por base alguns pressupostos decididos em equipa, entre eles:
e Se o numero de medicOes de determinada atividade fosse 3, considerava-se 100%;
e Se determinada tarefa fosse “Nao Aplicavel”, nao entrava para o calculo da taxa de medicao;

e Dado o reduzido tempo para realizacao das medicdes, se a frequéncia de determinada tarefa

fosse mensal, trimestral ou anual, considerava-se 100% apenas com 1 medicao;

e Se determinada tarefa ndo se verificasse no periodo de medicao nédo entrava para o calculo.
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Tabela 2: Taxas de Medigbes das Lojas Cascais e Mar Shopping

Cascais | Mar Shopping | Paredes | Ponte de Lima |
% Respostas % Respostas % Respostas % Respostas

~ Registo 95.10% 97 85% 84,95% 84,44%
Aprovisionamento

Registo Gestio de Loja 90,12% 96,15% 86,42% 89,33%

Registo Pés-Venda 96,77% 96,67% 93,10% 85,90%

Registo Venda 98,61% 100% 100% 89,86%

Total 95,15 % 97,67% 91,12% 87,38%

4.3 Estudo dos Tempos — Analise de Medicoes e Identificacao de Tarefas

Com o intuito de compreender a situacado atual, realizou-se uma analise as tarefas e as medicdes das
mesmas realizadas pelos colaboradores de loja. Deste modo, comecou-se por analisar as tarefas “Nao
Aplicavel” - NA, perceber a razdo pela qual as lojas ndo executavam determinada tarefa, e se esta era
transversal entre formatos de loja e entre lojas. Na Tabela 3 encontram-se as tarefas e as lojas que as

classificaram como NA, bem como a justificacdo dessa mesma classificacao.

De referir que, aquando desta analise verificou-se que algumas tarefas ndo tinham sido medidas devido
ao facto de ndo terem sido realizadas/observadas durante o periodo de tempo de medicdo, como é o
exemplo as tarefas preparacdo de inventarios e andlise de inventarios, uma vez que estas tém uma

frequéncia trimestral, e que nao coincidiram com o periodo de medicao.
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Tabela 3: Resumo da analise das tarefas "Nao Aplicavel"

Justificacao

25 | Realizacdo Mapa Suporte Mar Shopping e Ponte de Lima Existem lojas que nao realizam esta tarefa
29 Analise de Indicadores Paredes e Ponte de Lima | Formato Existem lojas que n3o realizam esta tarefa
Aprovisionamento Super
31 Picagem de Ruturas Casgals, Mar Shopping, Paredes, Ponte Tarefa facultativa
de Lima
32 Picagem de Ruturas GD Cascais, Paredes e Ponte de Lima Tarefa facultativa
37 | Levantamento de fundos continente Mar Shopping A maioria das lojas nao faz
A maioria das lojas ndo possui cofre
39 | Rececdo valores cofre Cascais, Paredes e Ponte de Lima proprio. Tarefa assegurada pelo continente
adjacente
44 Analise Mapa Suporte Ponte de Lima Existem lojas que nao realizam esta tarefa
45 | Aprovacao relatdrios Cascais, Paredes e Ponte de Lima Tarefa facultativa
47 Projecao Vendas Mar Shopping Existem lojas que néo realizam esta tarefa
48 | Atividade Pelouro Ponte de Lima E uma atividade exclusiva do Gerente
A maioria das lojas ndo possui cofre
58 | Contagem Cofre Cascais, Paredes e Ponte de Lima proprio.
Recolha de devolucdes Worten _ Existem lojas que néo realizam esta tarefa,
83 Resolve Ponte de Lima pela dimensao
95 | Trocar rolo do tira vez Paredes e Ponte de Lima A maioria das lojas ndo possui tira vez.
Existem lojas que n&o realizam a tarefa
97 | Inventario Semanal de Displays Paredes e Ponte de Lima pela dimensao
98 | Etiquetar Displays (chegada de stock) | Mar Shopping e Ponte de Lima Existem lojas que nao realizam a tarefa
99 | Atendimento chamadas Resolve Mar Shopping e Ponte de Lima Existem lojas que nao realizam a tarefa
A maioria das lojas estdo a utilizar
112 | Etiquetar titulos Cascais e Paredes etiquetas eletronicas
113 | Registo vendas perdidas Paredes e Ponte de Lima Tarefa facultativa
114 | Enviar inquéritos NSS Cascais, Mar Shopping, Ponte de Lima Atualmente, esta tarefa ¢ automatica
119 | Tax free Paredes e Ponte de Lima As Super Store nao tem este servico

Observou-se que existem tarefas que ao dia de hoje sdo facultativas, e que por isso, nem todas as lojas
realizam, bem como tarefas cuja frequéncia de ocorréncia é superior ao periodo de medicéo e por isso,
as lojas nao conseguiram registar a medicao de tempo. De notar que, através desta analise, pode

concluir-se ainda que ndo ha uma padronizacdo das tarefas, e algumas delas séo realizadas de forma

diferente de loja para loja.

Realizou-se ainda, o estudo da frequéncia das tarefas, com o objetivo de compreender qual o impacto
que as tarefas tinham no dia a dia de um colaborador, ou seja, se a tarefa A, cuja frequéncia é mensal,

tem uma duracao de 10 minutos, e uma tarefa B, cuja frequéncia ¢é diaria, demora 2 minutos, a tarefa

B, ainda que a duracao seja menor, tem um maior impacto no quotidiano dos colaboradores de loja.
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Para a realizacao deste estudo, recorreu-se, uma vez mais, as equipas de loja, dado que sao elas que
estdo no gemba. Para um preenchimento rapido e intuito desenvolveu-se, novamente, uma ferramenta,
que teve como base 0 mesmo modelo apresentado anteriormente, com opcoes de resposta relativas a
frequéncia - Diaria, Semanal, Quinzenal, Mensal, Trimestral, Semestral e Anual -, e ainda um campo

para observacdes, caso fosse pertinente. Na Figura 19, pode observar-se um excerto da ferramenta.

| worten | OPERATIONAL EFFICIENCY

Diagnéstico de Produtividade 2022 - Aprovisionamento

Meste registo o objetivo & registar a frequéncia das tarefas das diferentes reas.

Registado por: Data:
# Atividade f Tarefa Frequéncia Observacies
1 |Rececdo de artigos -
2 |Conferéncia de artigos
3 |Unpacking (retirar artigos das caixas) 32?:12?1'&
4 |Rececdo/ Armazenamento PIS Menzal
5 |Arrumagéo armazém ;2:::::::
6 |Rececdo de fornecedores diretos Al

Figura 19: Excerto da ferramenta - Frequéncia das tarefas

Posteriormente, procedeu-se a analise das respostas por parte das diferentes lojas. A frequéncia
associada a cada tarefa encontra-se no Apéndice VII. Dado que as tarefas tém frequéncias diferentes, e
com o objetivo de uniformizar as medicdes das tarefas, optou-se por converter as mesmas para um
horizonte temporal mensal, ou seja, criar um fator que converta a frequéncia atual das tarefas para
uma frequéncia mensal. De referir que, as tarefas cuja frequéncia é trimestral, semestral ou anual, ndo
vao ser estudadas neste diagndstico, dado o reduzido impacto que tém no quotidiano das equipas de
loja, dai a janela temporal escolhida ser mensal. Na Tabela 4 apresenta-se a conversao realizada da
frequéncia.

Tabela 4: Conversao da Frequéncia das Tarefas

Diéria 22
Semanal 4
Quinzenal 2

Mensal 1
Trimestral 0
Semestral 0

Anual 0
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A partir da conversao estipulada, procedeu-se a conversdo das medicdes de tempo das tarefas para
um horizonte mensal, ou seja, se a tarefa for de frequéncia diaria multiplicar a medicdo por um peso
de 22, dado que 1 més tém aproximadamente 22 dias Uteis, se for semanal multiplicar por 4, dado
que 1 més tem aproximadamente 4 semanas. O Apéndice VIl apresenta a média de tempo total
despendido no periodo de um més, ou seja, o tempo resultante da aplicacdo do fator indicado

anteriormente.

Com o objetivo de compreender as tarefas que tinham maior impacto no decorrer do dia das equipas
de loja, recorreu-se a ferramenta diagrama de Pareto, uma vez que esta tem como finalidade a
identificacdo e priorizacdo dos problemas de maior importancia, possibilitando a concentracdo de

esforcos sobre 0s mesmos.

Para esta analise, decidiu-se, uma vez mais, estudar os formatos de loja separadamente, na seccao
4.3.1 apresenta-se a analise do formato Mega Store, e na seccdo 4.3.2 apresenta-se a analise das
lojas Super. De salientar, ainda, que as areas de trabalho também foram estudadas em separado, ou
seja, realizou-se um diagrama de pareto para cada area de trabalho — aprovisionamento, gestao de

loja, pds-venda e venda. Esta analise permitiu, além disso, restringir o ambito do presente projeto.

Por fim, mas ndo menos importante, realizou-se uma analise as funcdées dos colaboradores que
executavam as tarefas, explorada na seccdo 4.3.3 .

4.3.1 Formato Mega Store

Para a elaboracdo dos diagramas de Pareto, optou-se por excluir as tarefas ndo aplicaveis presentes na
Tabela 3, uma vez que na sua maioria sao tarefas facultativas ou que a generalidade das lojas ja nao

realiza, e por isso, que nao tém muito impacto no universo Worten.
De seguida, encontram-se os Pareto por areas de trabalho, bem como a respetiva analise:
e Aprovisionamento

Na area de trabalho de aprovisionamento, trés tarefas foram excluidas, ou seja, ndo entraram para a
construcao do diagrama de Pareto, entre as quais a realizacdo mapas suporte, picagem de ruturas e
picagem de ruturas GD (Grande Domeéstico). Na Figura 20 pode observar-se o diagrama de Pareto

relativo a area de aprovisionamento.
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Figura 20: Grafico de Pareto — Aprovisionamento | Mega Store

Através da analise do grafico anterior - Figura 20 - , extrai-se a conclusdao que 80% do tempo
despendido na execucdo das tarefas corresponde a 33%, ou seja, 11 tarefas, entre as quais,
conferéncia de artigos, analise omnicanal, analise mapa de movimentos, tratamento lista de excecdes,

merchandising, entre outras.
o (Gestao de Loja

Na area de Gestao de Loja, diversas tarefas ndo sao aplicaveis a todo o universo de lojas, e por esse
motivo nao foram consideradas para a construcao dos diagramas de Pareto, entre elas o levantamento
de fundos continente, rececao valores cofre, analise mapas suporte. Deste modo, para a elaboracéo e
definicdo das tarefas com maior impacto nas equipas de loja da area Gestdo de loja, foram
consideradas 24 tarefas. Na Figura 21, esta presente o diagrama de Pareto correspondente a esta area

de trabalho.
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Figura 21: Gréfico de Pareto - Gestéo de Loja | Mega Store
Através da analise do grafico anterior - Figura 21 -, extrai-se a conclusdo que cerca de 80% do tempo
despendido na execucao das tarefas corresponde a 29%, ou seja, 7 tarefas, entre as quais, atualizacdo
de informacdes I0W, andlise concorréncia (site), auditoria de precos, analise visual merchandising,

entre outras.
e Pos-Venda

Na area de Pos-Venda, tarefas como é exemplo recolha de devolucdes da Worten Resolve, trocar rolo
do tira vez, inventario semanal de disp/ays, ndo entraram para a elaboracao do Pareto, uma vez que

estas sdo tarefas que nao sao aplicaveis em todas as lojas Worten. O Pareto encontra-se na Figura 22.
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Figura 22: Gréfico de Pareto — Pés-Venda | Mega Store
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Através da analise do grafico anterior - Figura 22, extrai-se a conclusdo que cerca de 80% do tempo
despendido na execucdo das tarefas corresponde a 12 tarefas, ou seja, 40% das tarefas, entre as
quais, analise e tratamento de indicadores, reparacao de equipamentos, tratamento de e-mails, entre

outras.
¢ Venda

Na area de Venda, como nas areas anteriormente explicadas, excluiram as tarefas nao aplicaveis a
todas as lojas, entre as quais, etiquetar titulos, registo de vendas perdidas, enviar inquéritos NSS e 7ax

free.

Deste modo, para a elaboracao do Pareto da presente area de trabalho, Figura 23, foram consideradas

22 tarefas.
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Figura 23: Grafico de Pareto - Venda | Mega Store

Através da analise do grafico anterior - Figura 23 -, extrai-se a conclusdo que cerca de 80% do tempo
despendido na execucdo das tarefas corresponde a 10 tarefas, ou seja, 45% das tarefas, entre as
quais, levantamento click&collect, implementacdo campanhas descontinuados, limpeza, entre muitas

outras.

Por ordem da administracao da empresa, considerou-se apenas um universo de 20 tarefas, 5 de cada
area de trabalho. A selecdo destas tarefas foi realizada tendo como critério o maior impacto, deste

modo, selecionaram-se as primeiras 5 tarefas de cada diagrama de Pareto.
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As tarefas que vao ser estudadas mais pormenorizadamente na realidade Mega encontram-se

presentes na Tabela 5.

Tabela 5: Tarefas Top 20 - Mega Store

# Atividade
2

e Conferéncia de artigos

c

% 14 | Analise mapa de movimentos

_§ 16 | Tratamento lista de excecoes

'g 18 | Andlise omnicanal

< 26 | Merchandising
46 | Analise Concorréncia (site)

% 49 | Andlise visual merchandising

§ 60 | Resposta RAID

E 64 | Atualizaco de informacdes IOW
67 | Auditoria de Precos
69 | Analise e tratamento de indicadores

§ 74 | Reparacéo de equipamentos

5.., 82 | Atendimento reclamacoes

";_g 84 | Abertura de processo por telefone
94 | Tratamento de e-mails
110 | Implementacdo campanhas descontinuados
111 | Limpeza

g 118 | Levantamento click & collect

= 120 | Leitura e Acao W-T@lk
122 | Arquivo marketplace

4.3.2 Formato Super Store

A semelhanca da analise realizada para o formato de lojas Mega, as tarefas nao aplicaveis nao foram
consideradas para a construcao dos graficos de pareto, dado o baixo impacto que estas apresentam

para as lojas Worten.

De seguida, apresentam-se os diagramas de Pareto por areas de trabalho, bem como a respetiva

analise:
e Aprovisionamento

Na area de trabalho de aprovisionamento, as tarefas de realizacdo mapa suporte, picagem de ruturas,

picagem de ruturas GD e analise de indicadores aprovisionamento ndo foram consideradas para a
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elaboracdo do pareto, dado o seu caracter facultativo, bem como a baixa realizacdo das mesmas pelas

equipas. Deste modo, consideram-se 32 tarefas para o Pareto da presente area de trabalho, presente

na Figura 24.
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Figura 24: Grafico de Pareto - Aprovisionamento | Super Store

Através da analise do gréafico anterior - Figura 24 -, extrai-se a conclusao que aproximadamente 80% do
tempo despendido na execucao das tarefas corresponde 11 tarefas, representando 34% das mesmas,
entre as quais, conferéncia de artigos, analise omnicanal, tratamento lista de excecdes, merchandising,

analise rececdes pendentes e muitas outras.
e Gestao de Loja

No que se refere a area de gestao de loja, diversas tarefas ndo sao aplicaveis a todo o universo de
lojas, e por esse motivo nao forma consideradas para a construcao dos diagramas de Pareto, entre
elas o levantamento de fundos continente, rececao valores cofre, analise mapas suporte. Deste modo,
para a elaboracéo e definicdo das tarefas com maior impacto nas equipas de loja da area Gestao de
loja, foram consideradas 24 tarefas. Na Figura 25 esta presente o diagrama de Pareto correspondente

a esta area de trabalho.
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Figura 25: Grafico de Pareto - Gestao de Loja | Super Store

Através da analise do grafico anterior - Figura 25 -, extrai-se a conclusdo que cerca de 80% do tempo
despendido na execucdo das tarefas corresponde a 6 tarefas, 25% das mesmas, entre as quais,
atualizacdo de informacdes I0W, auditoria de precos, analise visual merchandising, resposta RAID,

entre outras.
e Pos-Venda

Na area de Pos-Venda, a semelhanca, das areas anteriormente analisadas, ndo foram consideradas
tarefas nao aplicaveis, como é exemplo recolha de devolucdes da Worten Resolve, trocar rolo do tira-
vez, inventario semanal de disp/ays, entre muitas outras. De salientar que, para além das tarefas NA, a
tarefa Manutencao Maquina Enchimento Tinteiros também foi excluida para a elaboracdo do pareto,
uma vez que ndo existiam medicdes da tarefa para a realidade Super. Assim, para a construcdo do

grafico foram consideradas 26 tarefas.
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Figura 26: Grafico de Pareto - Pds-Venda | Super Store

Através da analise do grafico anterior - Figura 26 -, extrai-se a conclusdo que sensivelmente 80% do
tempo despendido na execucdo das tarefas corresponde a 12 tarefas, ou seja, 46% das tarefas, entre
as quais, atendimento reclamacdes, reparacéo de equipamentos, analise e tratamento de indicadores,

entre outras.
¢ Venda

Para a elaboracao do grafico de Pareto correspondente a area de Venda, foram consideradas 22
tarefas, ficando de fora tarefas que nao séo aplicaveis a todo o universo de lojas, como por exemplo a

tarefa de etiquetar titulos, registo de vendas perdidas, enviar inquéritos NSS e 7ax free.

Na Figura 27 encontra-se o grafico de Pareto da presente area em estudo.
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Figura 27: Grafico de Pareto - Venda | Super Store
Através da analise do grafico anterior - Figura 27 -, extrai-se a conclusao que aproximadamente 80% do
tempo despendido na execucdo das tarefas corresponde a 12 tarefas, ou seja, 55% das tarefas, entre

as quais, preparacdo campanhas, limpeza, colocacéo de folhetos tematicos, entre muitas outras.

Por ordem da administracao da empresa, considerou-se apenas um universo de 20 tarefas, 5 de cada
area de trabalho. A selecao destas tarefas foi realizada tendo como critério o maior impacto, e deste

modo, selecionaram-se as primeiras 5 tarefas do diagrama de Pareto de cada uma das areas.

As tarefas que vao ser estudadas mais pormenorizadamente na realidade Super encontram-se

presentes na Tabela 6.
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Tabela 6: Tarefas Top 20 - Super Store

# Atividade
2

e Conferéncia de artigos
é 15 | Analise rececdes pendentes
_g 16 | Tratamento lista de excecoes
'é 18 | Analise omnicanal
< 26 | Merchandising
. 49 | Andlise visual merchandising
S | g0 | Resposta RAID
§ 61 | Realizacdo de plano de tarefas da sua equipa
g 64 | Atualizacdo de informacdes IOW
67 | Auditoria de Precos
69 | Analise e tratamento de indicadores
8 74 | Reparacéo de equipamentos
§ g1 | Enchimento de Tinteiros
ﬁ 82 | Atendimento reclamacdes
84 | Abertura de processo por telefone
103 | Preparacdo Campanhas
. 106 | Colocacéo Folhetos tematicos
g 108 | Colocacéo/Comunicacéo pecas marketing
= 111 | Limpeza
116 | Fechar Caixa

Apds a elaboracdo das 20 tarefas que tém maior impacto em ambos os formatos de loja, pode
concluir-se que a maioria delas sdo comuns, cerca de 65% das tarefas, ou seja, tém efetivamente
impacto no universo de lojas Worten, e que ocupam uma grande quantidade de tempo as equipas de

loja.

4.3.3 Analise das funcdes dos colaboradores

Aquando das medicdes de tempo de execucdo de cada tarefa, foi requerido também o registo da
funcao do colaborador que desempenhou a respetiva tarefa. Nesta seccao apresenta-se a andlise das
respostas das diferentes lojas. Para a realizacdo desta analise recorreu-se ao Microsoft Power Bl, com
0 objetivo de criar e obter uma analise mais visual, interativa e que permitisse relacionar varias

variaveis e tirar conclusdes dessas mesmas relacoes.
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Deste modo, comecou-se por construir a base de dados em Microsoft Excel com todos os dados que se
possuia e pretendia que se relacionassem. De referir que a cada medicao de tarefa foi pedido a funcao
do colaborador, o que perfaz um total de trés respostas por tarefa, contudo, verificou-se que em
algumas tarefas ndo havia resposta quanto a funcdo associada, nesses casos considerou-se “Sem

Informacao”.

Elaborou-se, entdo, um relatério onde tinha a opcao de selecionar a tipologia de loja — Mega ou Super -
bem como a loja em si — Cascais, Mar Shopping, Paredes e Ponte de Lima, caso se pretendesse uma
analise mais restrita. Este era composto por um grafico funcdo por contagem de tarefas, que permitia
analisar o numero de tarefas desempenhado por cada funcao, e ao selecionar uma das funcdes, era
possivel observar, noutro visual, que tarefas é que os colaboradores que exerciam essa funcdo
desempenharam. Continha ainda um grafico que correspondia as areas de trabalho por contagem de
tarefas. Uma vez que, este era um relatério dinamico, conseguia-se tirar conclusdes a partir da
interacdo entre os graficos, ou seja, selecionar uma funcdo e perceber qual a area de trabalho das

tarefas que executa.

Na Figura 28, apresenta-se um exemplo do relatdrio descrito anteriormente, onde se selecionou a
tipologia Mega, ou seja, analisar as lojas Cascais e Mar Shopping. Desta analise, pode concluir-se que
os colaboradores cuja funcdo é Coordenador de Area — CA desempenham um maior numero de
funcdes. Selecionando a funcdo CA, pode extrair-se a conclusao, que desempenha tarefas de todas as
areas de trabalho com enfoque na Gestado de Loja. No visual Tarefa/Atividade estdo apresentadas as

diferentes tarefas que o colaborador CA realizou.
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Selecione a Tipologia de Loja Q™ Selecione a Loja Tarefa/ Atividade

M| Seleccionar tudo Tudo
B Mega [] Seleccionar tudo
ot
Super Cascais

Mar Shopping

Contagem de Tarefa/ Atividade por Fungao Contagem de Tarefa/ Atividade por Area

CA 233
Aprovisionamento 1"

161

Pos Venda 17
143

142

Fungao
Area

27

Sem Informagdo 33
Con(aq‘e‘r‘;\ de Tarela/ Atividade o Contagem de T‘a‘ve!a“ A!lv»dadeﬂ
Figura 28: Exemplo do relatdrio PowerBI - Andlise das funcdes dos colaboradores

A semelhanca do exemplo demonstrado, realizou-se o estudo para a tipologia de loja Super, onde se
analisou as respostas obtidas das lojas de Paredes e Ponte de Lima. A partir dessa analise, concluiu-se
que os vendedores executavam um maior numero de tarefas, e que estas estavam divididas entre as
varias areas de trabalho, com foco essencialmente para as tarefas de venda e aprovisionamento, sendo

a area de gestao de loja, aquela cuja participacado nas tarefas era menor.

De uma forma geral, pode deduzir-se que as equipas de loja sdo polivalentes, ou seja, apesar de terem
funcdes atribuidas, os colaboradores sdo capazes de desempenhar tarefas de todas as areas de
trabalho. De realcar pequenas excecdes que se conseguiu extrair do presente estudo, como é caso do
aprovisionador, que esta muito centrado na area de aprovisionamento, ou seja, desempenha poucas
tarefas das restantes areas, bem como o técnico resolve que se foca essencialmente nas tarefas de

pos-venda.

De referir que, dada a interatividade do relatorio criado séo inumeras as analises e estudos que se
podem realizar, como por exemplo, estudos a loja, a funcao, a area de trabalho ou até mesmo a tarefa.
Numa primeira fase, os estudos realizados foram os apresentados anteriormente.

4.4 Estudo das 20 Tarefas

Apds encontradas as tarefas que tém um maior impacto para as equipas de loja, decidiu-se fazer um

estudo mais completo e sustentado das mesmas. Deste modo, procedeu-se, novamente, a medicdo de
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tempo de execucao das 20 tarefas mais morosas, com recurso as equipas de loja, dado que sao elas
que diariamente realizam as mesmas e, que por isso, tém uma maior experiéncia e conhecimento. A
semelhanca da medicao realizada anteriormente, o objetivo passava por registar 3 medicdes de cada
tarefa, bem como registar a funcdo do colaborador que executou a respetiva tarefa. De salientar que,
foi também pedido o registo da frequéncia de cada tarefa, tendo varias opcdes de resposta — Diaria,
Semanal, Quinzenal, Mensal, Trimestral, Semestral, Anual e Ndo Aplicavel, de forma a facilitar o

preenchimento, bem como a garantir uniformidade das respostas.

Para esta nova medicao, recorreu-se a um universo de 10 lojas por formato — Mega e Super. O critério
utilizado para a selecado das lojas incidiu no facto de as mesmas ja terem participado em iniciativas de

melhoria continua e, que por esse motivo, estavam familiarizadas com a metodologia de estudo.

Com o intuito de simplificar a medicdo das tarefas aos colaboradores criou-se, novamente, uma
ferramenta em Microsoft Excel, para cada tipologia de loja, uma vez que as tarefas a serem estudadas
diferiam. A ferramenta criada teve por base o modelo das mesmas ja realizadas anteriormente. Assim,
como se pode observar na Figura 29, esta é constituida por uma instrucdo de preenchimento - breve
explicacado do objetivo do registo e informacdes relevantes sobre o preenchimento — mas também por
uma area destinada ao registo das medicdées de tempo de cada tarefa, funcdo do colaborador que
exerceu a respetiva tarefa e ainda e a frequéncia com que a loja realizava a mesma. No documento
criado constava ainda uma folha de suporte, também ela semelhante & apresentada anteriormente,
onde se apresentava a referéncia de medicao de cada tarefa, para que as medicdes fossem realizadas

igualmente por todas as lojas.

A presente fase descrita corresponde a fase Measure da metodologia DMAIC.
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| worten | OPERATIONAL EFFICIENCY

Diagnéstico de Produtividade 2022
Instrucéo de preenchimento:

Neste registo o objetivo € acompanhar um colaborador de loja a realizar tarefas das diferentes areas (Aprovisionamento, Gestdo de Loja, Pés Venda e Venda)
- Registar tempos em minutos (realizar no minimo 3 medicées e anotar nas colunas 1°, 2% e 3°)

- Registar a fungdo de quem executou a tarefa na coluna "Fun.", em cada uma das medicGes com as seguintes lefras:
V - Vendedor

A - Aprovisionador

CA- Coordenador de Area

R - Técnico Resolve

G - Gerente

S-SAFRH

VG - Vigilante

- Registar a frequéncia com que a tarefa é realizada em loja, na coluna Frequéncia.

Registado por: Data:

# Atividade / Tarefa 1* Fun. 2° Fun. 38 Fun. Frequéncia
> 2 Conferéncia de artigos
é 14 Analise mapa de movimentos
§ 16 Tratamento lista de exce¢oes
é 18 | Andlise omnicanal
* 26 Merchandising
< 46 Analise Concorréncia (site)
§ 49 Analise visual merchandising
§ 60 Resposta RAID
<<
E 64 Atualizagao de informagdes IOW
© 67 Auditoria de Pregos

69 | Analise e tratamento de indicadores
E 74 Reparagao de Equipamentos
é 82 Atendimento reclamacoes
§ 84 Abertura de processo por telefone

94 | Tratamento de e-mails

110 | Implementacao campanhas descontinuados
< 111 | Limpeza
& 118 | Levantamento click collect
= 120 | Leitura e Acao W-T@lk

122 | Arquivo Marketplace

Figura 29: Ferramenta Mega Store - Medicées Top 20

Posteriormente a elaboracdo do documento supramencionado, este foi enviado as lojas Mega e Super
para que as mesmas realizassem as medicdes.
4.4.1 Formato Mega Store

Iniciou-se o estudo da confirmacdo de medicdes pela realidade Mega Store. Desta forma, as lojas
selecionadas para a medicdo de tempo das tarefas foram: Viana Estacao, Leiria, Coimbra Estadio,

Loures, Alegro Sintra, Cancela, Evora, Aveiro, Funchal La Vie e Matosinhos.
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Primeiramente, comecou-se por analisar as medicoes de cada loja, através da realizacdo da média de
tempo de execucdo das 3 medicdes de cada tarefa por cada loja, bem como a média das medicoes de

todas as lojas para cada tarefa. Esta informacao encontra-se presente no Apéndice IX.

Seguidamente, estudou-se a frequéncia de cada tarefa. No Apéndice X encontram-se as respostas das
10 lojas para cada tarefa estudada. De notar que, nem todas as lojas responderam para todas as

tarefas, deste modo, nos casos de inexisténcia de resposta assumiu-se SF — Sem Frequéncia.

De igual forma ao realizado nas medicdes anteriores, utilizou-se a taxa de conversdo — Tabela 4 - para
compreender o impacto que a execucdo das tarefas tém nas equipas de loja, num horizonte mensal.
No decorrer da andlise da frequéncia das tarefas, verificou-se que a mesma tarefa tinha frequéncias
diferentes consoante as lojas. Para o presente estudo e, de modo, a obter o tempo médio despendido
por execucao o mais proximo da realidade, optou-se por realizar a média ponderada dos pesos da
frequéncia, por exemplo, a tarefa “Conferéncia de artigos”, 8 das 10 lojas atribuiram frequéncia diaria,
ou seja, um peso de 22 por cada uma dessas lojas, as restantes 2 lojas, classificaram-na como tarefa
semanal, tendo neste caso, um peso de 4, o que perfaz um peso médio de 18,4. Ou seja, para
calcular o tempo médio de execucao da tarefa, realizou-se a multiplicacdo do peso, 18,4 pelo tempo
médio de execucdo 26,31 minutos. De referir que para o calculo do peso médio de cada tarefa,
considerou-se valor O quando a mesma nao se aplicava, NA, e na existéncia de frequéncia, SF, esta

nao entrou para o calculo.

Em suma, na Tabela 7 apresenta-se os resultados das medicOes realizadas — o peso médio da
frequéncia de cada tarefa, bem como a respetiva média de tempo mensal necessaria a sua execucao,
calculada através da conversdo explicada anteriormente. Para uma mais facil leitura dos dados,

apresenta-se o tempo em horas.
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Tabela 7: Resultado medicoes Mega Store - frequéncia e média de tempo mensal

# | Tarefa Frequéncia | Peso| Média de Tempo Mensal

8 2 | Conferéncia de artigos 18,40 8,07 h
E 14 | Andlise mapa de movimentos 22,00 6,11h
_§ 16 |Tratamento lista de excecoes 22,00 503h
.g 18 | Analise omnicanal 4,80 1,25h
< 26 | Merchandising 6,50 3,52h
N 46 |Analise Concorréncia (site) 12,20 6,75h
E 49 |Analise visual merchandising 8,50 2,51h
§ 60 |Resposta RAID 22,00 7,39h
l% 64 |Atualizacao de informacoes IOW 4,70 2,11h
“ 67 |Auditoria de Precos 7,80 2,48 h

69 | Analise e tratamento de indicadores 18,00 10,01 h
‘é 74 |Reparacao de Equipamentos 19,80 22,62 h
% 82 |Atendimento reclamacoes 15,90 6,74 h
c 84 |Abertura de processo por telefone 11,10 1,69 h

94 | Tratamento de e-mails 18,40 4,98 h

110 | Implementacdo campanhas descontinuados 4,50 4,38 h
o | 111 |Limpeza 11,20 543h
g 118 | Levantamento click and collect 22,00 0,94 h
= 1120 |Leiturae Acio W-T@lk 22,00 4,07h

122 | Arquivo Marketplace 11,60 1,92h

4.4.2 Formato Super Store

Posteriormente, realizou-se o estudo da confirmacdo de medicdes das lojas Super. Assim, as lojas

selecionadas para a medicdo de tempo das tarefas foram: Povoa de Varzim, Valongo, Gaia Jardim,

Caldas, Setubal, Penafiel, Forum Castelo Branco, Arroja, Bombarral e Faro.

A semelhanca da andlise efetuada na seccdo anterior, comecou-se pelo estudo das medicdes de cada
loja, através da realizacdo da média de tempo de execucdo das 3 medicdes de cada tarefa, assim

como a média dessas medicdes respetivamente, culminando na média de tempo por tarefa, presente

no Apéndice XI.

De salientar que, para o presente estudo, foram assumidos 0s mesmos pressupostos anteriormente

referidos e explicados:

e Na inexisténcia de resposta quanto a frequéncia da tarefa assumiu-se SF;
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e Realizou-se a conversdo do tempo médio de execucdo de tarefa num horizonte mensal, com

recurso a Tabela 4, presente na seccao 4.3;

e Para o calculo da média dos pesos das frequéncias, assumiu-se valor O quando a resposta era

NA, e ndo se considerou para o célculo quando se verificava a inexisténcia de resposta, SF;

e Para o calculo de tempo médio de execucdo por tarefa, realizou-se a média dos pesos das

frequéncias, e multiplicou-se este pelo tempo médio registado.

O resultado do estudo da frequéncia das tarefas encontra-se no Apéndice XIl. De forma sucinta, os
resultados das medicdes das tarefas realizadas pelas 10 lojas, encontra-se na Tabela 8, onde se
apresenta o peso médio de frequéncia, bem como a média de tempo que uma equipa de loja dispensa

para garantir a execucdo de cada tarefa.

Tabela 8: Resultado medicoes Super Store - frequéncia e média de tempo mensal

# Tarefa Frequéncia | Peso | Media de Tempo Mensal
] 2 |Conferéncia de artigos 16,60 4,18 h
oS
g 15 |Analise rececoes pendentes 16,60 4,18h
«
_S 16 |Tratamento lista de excecoes 20,20 6,30 h
]
8 | 18 |Andlise omnicanal 5,20 0,60 h
-
< 26 | Merchandising 4,30 0,46 h
49 |Analise visual merchandising 4,30 0,46 h
8
'S | 60 |Resposta RAID 20,20 7,31h
S 61 Realizacao de plano de tarefas da sua 5 80 0,42 h
.§ equipa ’
é 64 |Atualizacao de informacoes IOW 2,00 0,09 h
67 |Auditoria de precos 10,40 1,46 h
69 |Analise e tratamento de indicadores 20,20 6,30 h
g 74 |Reparacdo de equipamentos 16,20 4,06 h
$'.’ 81 |Enchimento de tinteiros 22,00 8,07 h
(7]
P 82 |Atendimento reclamacoes 14,40 4h
84 | Abertura de processo por telefone 3,00 0,13h
103 | Preparacao campanhas 5,80 0,42 h
«: 106 | Colocacéo folhetos tematicos 3,40 0,22 h
-]
S 108 | Colocacado/ Comunicacao pecas marketing 5,00 0,32h
>
111 | Limpeza 16,60 501h
116 | Fechar caixa 22,00 8,07 h
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4.5 Estimativa de impacto

Posteriormente, decidiu-se estudar mais pormenorizadamente cada uma das tarefas
supramencionadas, de modo, a compreender qual o real impacto que estas tém no dia a dia das
equipas de loja. De relembrar que, as tarefas medidas tiveram uma referéncia de medicao. Por
exemplo, a tarefa “Resposta RAID", tinha como referéncia de medicao a resposta a 5 alarmes. Assim,
0 objetivo deste estudo consistia em, neste caso concreto, apurar 0 numero de alarmes ocorridos, para

desta forma, estimar o tempo total despendido na tarefa.

Numa primeira fase do estudo, comecou-se por apurar que dados eram necessarios, tendo por base as
referéncias de medicao. Posteriormente a esta identificacao, recorreu-se a equipas da estrutura central
das diferentes areas com a finalidade de obter os respetivos dados. De referir que, os dados

considerados tinham um horizonte temporal de um ano.
Deste modo, realizou-se a estimativa de impacto por formatos de loja, como se apresenta de seguida:
o Mega Store

Para o calculo do tempo médio de execucdo de cada tarefa foi considerada a média de tempo de todas
medicOes realizadas, ou seja, as medicdes das 12 lojas, sendo 2 da primeira analise realizada e as
restantes 10, estudadas na seccao anterior. Relativamente aos dados fornecidos pelas equipas, estes
correspondem a média das lojas do respetivo formato, com base no exemplo anterior, corresponde a

média de alarmes ocorridos nas 52 lojas Mega.

Assim, na Figura 30 apresentam-se as referéncias de medicao de cada tarefa, os dados relativos as
mesmas, bem como o tempo médio anual despendido por uma loja na execucao de cada uma das
tarefas, apresentado em horas. A estimativa de impacto teve como base a multiplicacdo dos dados por
loja e a média das medicdes de tempo realizadas pelas 12 lojas, a excecao das tarefas de
merchandising e analise visual de merchandising, que se multiplicou ainda pela frequéncia de

ocorréncia da tarefa.

De referir que, a tarefa “Auditoria de Precos” e “Abertura de processo por telefone” nao foram
estimadas, uma vez que, a primeira sofreu melhorias recentemente, com a introducao das etiquetas
eletrénicas. Aquando da realizacao da estimativa de impacto constatou-se que, ao momento, a maioria
das lojas ja possuia etiquetas eletrénicas, pelo que esta tarefa nao foi analisada, e a segunda é uma
tarefa que deixou de ser considerada em loja, dado que as chamadas para abrir processos de

reparacdo sdo direcionadas para o Contact Center.
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Média das
¥ Atividade / Tarefa Referéncia de Medigao Dados Necessarios medicdes Média_t::]"r':; Tl
tempo

n 2 Conferéncia de artigos Todos o5 artigos de 1 palete (excepto GD) | N° Paletes Rececionadas 1674 16,22 452,47
E 14 | Andlise mapa de movimentos Movimentos de L dia Frequéncia 252 16,22 6812
g 16 | Tratamento lista de excegdes Frequéncia 252 13,65 57,33
S | 18 | Analise omnicanal 1 artigo N° Artigos Analisados 363 16,33 98,82
E 26 Merchandising 1 linear M° Lineares 14527 24599 3 146,26

46 | Analise Concorréncia {site) 1 andlise Frequéncia 52 27,80 24,09
é 49 Analise visual merchandising 1 linear M® Lineares 14527 14,85 1 869,62
§ 60 | Resposta RAID 5 respostas a alarmes M® Alarmes RAID 754 18,47 232,12
E 64 | Atalizacdo de informacdes 10W Quadros, ficheiros, iniciativas, ... Frequéncia 252 23,83 100,09
2 67 a de Pregos 1 contrato M° Contratos

69 | Analise e tratamento de indicadores Frequéncia 252 29,48 123,82
z 71 Reparagde de Equipamentos 1 reparagao M° Rey 1932 35,00 1 255,68
E 82 | Atendimento reclamagbes 1 reclamagdo N® Re: 260 22,03 95,46
‘§ 84 | Abertura de processo por telefone 1 processo M 5505 abertos por telefone

94 | Tratamento de e-mails 5 e-mails N°® Médio de E-mails 7738 17,75 228,92

110| Implementacdo campanhas descontinuados 1 campanha N° Campanhas Descontinuidados 12 62,61 12,52

111 | Limpeza limpeza de 1 linear M® Lineares 14527 22,00 5327
% 118 | Levantamento click collect 1 levantamento N° Levantamentos 12 544 479 100143
g 120 Leitura e A Leitura de 5 noticias N° Média Noticias 2016 9,87 331,63

122 | Arquivo Marketplace Frequéncia 252 774 32,51

Figura 30: Estimativa de Impacto - Tarefas Top 20 - Mega Store

Através da estimativa de impacto realizada, pode concluir-se que na realizacao das 20 tarefas mais

morosas despende-se mais de 9 000 horas anuais por cada loja /mega.
o Super Store

De igual forma, ao realizado anteriormente para o formato Mega, considerou-se as medicoes das 12
lojas para as 20 tarefas, bem como os dados pedidos as equipas corresponderem a média de todas as

lojas do formato.

Deste modo, as referéncias de medicdo de cada tarefa, os dados relativos as mesmas, bem como o
tempo médio anual despendido por uma loja na execucdo de cada uma das tarefas, em horas,
apresentam-se na Figura 31. A estimativa de impacto teve como base a multiplicacdo dos dados por
loja e a média das medicdes de tempo realizadas pelas 12 lojas, a excecao das tarefas de
merchandising e analise visual de merchandising, que se multiplicou ainda pela frequéncia de

ocorréncia da tarefa.

A tarefa” Auditoria de Precos” e “Abertura de processo por telefone” nao foram estimadas, pelos

mesmos motivos enunciados anteriormente.
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# Atiwvidade / Tarefa Referéncia de Medicao Dados Neceszarios Dad‘:jsapol Média_l::l::; el
e 2 Conferéncia de artipos Tedes os artiges de 1 palete (excepto GO) | N° Paletes Rececicnadas 671 16,57 185,40
% 15 Frequéncia 252 711 23 86
E 16 Frequéncia 252 6,23 26,17
é 18 1 artige N Artiges Analisados 117 9387 19,25
= 26 1 linear M* Lineares 40,28 19,26 67235
- 49 1 linear M* Lineares 40,28 899 31383
§ 60 | Reczpescta RAID 5 recpostas a alarmes M® Alarmez RAID 319 8,65 45,05
§ 61 | Realizacio de planc de tarefas da sua equipa 1 planc semanal Frequéncia 52 20,35 176
‘E 64 | Atualizacio de informacdes IOW Quadros, ficheiros, iniciativas, ... Freguéncia 252 13,01 54.6
g 67 Auditoria de Pregos 1 contrato MN* Contratos

69 | Analize e tratamento de indicadores Frequéncia 252 14,85 623
=z 74 | Reparagic de Equipamentos 1 reparagic N® Reparagdes 1832 1118 1003,90
E 81 | Enchimento de Tintziros 1 enchimento N* Enchimentos 645 5,66 60,95
‘§ 82 | Atendimento reclamacbes 1 reclamacac M Reclamagdes 260 15,36 66,56

B4 | Abertura de processo por telefone 1 processo M* Processos abertos por telefone

103 | Preparacio campanhas 1 preparagic de uma campanha M* Campanhas Preparadaz 52 40,89 3544

106 | Colocacio Folhetos tematicos Destaque dos produtes de uma campanha| N° Campanhas 52 2321 20,12
% 108 | Colocacio/ Comunicacio pecas marketing 1 campanha M* Campanhas 52 22,25 19,28
. 111 | Limpeza limpeza de 1 linear M Lineares 40,28 21,81 1464

116 | Fechar caixa 1POS N* POS 730 444 54,02

Figura 31: Estimativa de Impacto - Tarefas Top 20 - Super Store

Através da estimativa de impacto realizada, pode concluir-se que na realizacdo das tarefas
apresentadas anteriormente despendem cerca de 2 700 horas anuais a uma equipa de uma loja
Super. De realcar que, dada a importancia da estimativa de impacto realizada decidiu-se aplicar o
mesmo estudo para as restantes tarefas abordadas no inicio do capitulo, de modo, a compreender o
real impacto das tarefas, uma vez que, estes dados condicionam o tempo despendido para a
realizacdo das mesmas, mas também a num futuro, conseguir identificar, de forma mais simples e
facil, as tarefas que necessitem de ser otimizadas ou, até mesmo, eliminadas. A presente analise
encontra-se em curso, recorrendo nao so as equipas da estrutura central da organizacao, mas também

as lojas, através de questionarios — Microsoft Forms.

Posteriormente a estimativa de impacto efetuada, foi necessario olhar cuidadosamente para cada uma
das tarefas, ou seja, perceber se alguma ja estava a ser trabalhada na organizacao por outra equipa,
se alguma era de carater facultativo e, por isso, apresentava-se como uma boa pratica, que apesar de
ndo obrigatdria, sao tarefas que garantem controlo, e antecipam alguns problemas. Assim, em cada
tarefa analisada, classificou-se a mesma segundo o seu “Estado”, entre eles: Potencial Lean Moment -
tarefa que pode ser otimizada, e que por isso, requer de uma analise mais exaustiva -, Outras
Iniciativas - tarefa que esta a ser trabalhada noutra equipa -, e por fim, Boa Pratica Facultativa — tarefa
que nao tém carater obrigatorio. Dada a similaridade entre tarefas dos formatos de loja, decidiu-se

apenas fazer a distincao através da coluna” Formato de Loja”.

Na Tabela 9 apresenta-se o resumo da analise de cada uma das tarefas.
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Tabela 9: Resumo follow-up das tarefas Top 20

ﬂ el

Conferéncia de artigos

Mega & Super

Outra Iniciativa
Piloto Nao Conferéncia

Potencial Lean Moment

14 | Anadlise mapa de movimentos Mega
15 | Andlise receces pendentes Super Boa Pratica Facultativa
16 | Tratamento lista de excecdes Mega & Super Potencial Lean Moment
Outra Iniciativa
18 | Andlise omnicanal Mega & Super Task Force Click & Collect
26 | Merchandising Mega & Super Potencial Lean Moment
46 | Analise concorréncia (site) Mega Boa Pratica Facultativa
49 | Andlise visual merchandising Mega & Super Boa Pratica Facultativa
Outra Iniciativa
60 | Resposta RAID Mega & Super MySM
. _ Outra Iniciativa
61 | Realizacdo de plano de tarefas da sua equipa Super Winners
64 | Atualizacdo de informacdes IOW Mega & Super Potencial Lean Moment
L Outra Iniciativa
67 | Auditoria de pregos Mega & Super Ftiquetas Eletronicas
69 | Andlise e tratamento de indicadores Mega & Super Potencial Lean Moment
Outra Iniciativa
74 | Reparacao de equipamentos Mega & Super Melhorias Equipa Resolve
. I Outra Iniciativa
81 | Enchimento de tinteiros Super Melhorias Equipa Resolve
82 | Atendimento reclamacdes Mega & Super Outra Iniciativa
84 | Abertura de processo por telefone Mega & Super Outra Iniciativa
94 | Tratamento de e-mails Mega Potencial Lean Moment
103 | Preparacdo campanhas Super Potencial Lean Moment
106 | Colocacéo folhetos tematicos Super Potencial Lean Moment
108 | Colocagdo/ Comunicacdo pecas marketing Super Potencial Lean Moment
110 | Implementacdo campanhas descontinuados Mega Potencial Lean Moment
111 | Limpeza Mega & Super Potencial Lean Moment
116 | Fechar caixa Super Potencial Lean Moment
Outra Iniciativa
118 | Levantamento click & collect Mega Task Force Click & Collect
Outra Iniciativa
120 | Leitura e Acdo W- Talk Mega Projeto Comunicacao
122 | Arquivo Marketplace Mega Quick Win
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Seguidamente a este acompanhamento do estado atual de cada um dos temas, procedeu-se a analise
das tarefas cujo estado era “Potencial Lean Moment”, de modo a perceber quais as tarefas que
deveriam ser “atacadas” numa fase inicial, dado que, ndo seria possivel analisar e otimizar todas ao
mesmo tempo. Ou seja, 0 objetivo consistia na melhoria faseada das tarefas, isto &, numa primeira
fase, serdo analisadas as tarefas que tém um maior potencial, e que apds essas, outras tarefas
seguem o mesmo percurso. De salientar que o Lean Moment é uma metodologia que a empresa utiliza

para melhorar processos.

Com a finalidade de priorizar e definir as tarefas a serem analisadas numa primeira fase recorreu-se a
ferramenta matriz de esforco/impacto. De realcar que o impacto de cada tarefa foi calculado com base
na média de tempo anual despendido para a execucao da tarefa numa loja Worten, ao invés, o esforco
para implementacdo de melhorias relativo a tarefa foi por percecdo da equipa para cada tema. Na

Figura 32 apresenta-se a matriz realizada.

POTENCIAIS Q
Lean Momentc 6.
°
: se
3. o el2
q.
5. -
6. ~ 11
; 2 . >
3 o:.
7 9.
e 10.

70.

11. Lm
72. Fecharcaixa

13, Arquivo marketplace

ESFORCO

Figura 32: Matriz Esforco/Impacto - Priorizacao Lean Moments

A partir do grafico realizado, apurou-se que as tarefas que merecem uma maior atencao séo as que se
situam no quadrante “Ver e agir”, dado que requerem um menor esforco € tém um maior impacto,
entre elas a tarefa de merchandising, atualizacdo de informacdo IOW, Analise e tratamento de

indicadores, preparacao de campanhas, limpeza e arquivo Marketplace.

Em reuniao de equipa constatou-se que nao havia capacidade para enderecar as seis tarefas anteriores
para Lean Moment, deste modo, concluiu-se que as tarefas que tinham um maior potencial de serem

otimizadas eram merchandising e preparacao de campanhas. Posteriormente, em conjunto com a
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direcao de vendas, foram levantadas outras tarefas, nomeadamente a impressdo de relatérios UNIFO,
relacionada com o tema da sustentabilidade, e uma vez que, este € uma das preocupacdes da
empresa, optou-se por dar prioridade a esta tarefa, bem como a tarefa de reposicdo, mencionada
como uma tarefa de elevada relevancia no dia a dia da loja, e que por isso, também ela merecia ser

analisada e otimizada.

Em sintese, as tarefas que numa primeira fase vao para Lean Moment, com a finalidade de serem

otimizadas, sdo merchandising, preparacdo campanhas, impressao de relatorios UNIFO e reposicao.

4.6 Manual de Operacoes

O Manual de Operacdes, criado em maio de 2020, ¢ o local que reune todas as normas e standards de
atuacdo para colaboradores de loja, garantindo a uniformizacdo da execucao das tarefas em loja. Esta
ferramenta encontra-se alojada no W-Talk, plataforma de comunicacao entre as areas de estrutura e as
lojas. Ao dia de hoje, reune mais de 1 000 documentos entre procedimentos, One Point Lessons
(OPL's), videos, entre muitos outros ficheiros. Estes estdo organizados em cinco categorias:

aprovisionamento, gestao de loja, pds-venda, venda e RH, como se pode observar ver na Figura 33.
MANUAL o | Mot Oneess .
wW oreracoes Manual de Operacoes

Ultimas Noticias

Noticias Gerais New!
Nio e \tras o que procura uer riar nov
Plano de Visibilidade CLICA AQUI CLICA
~
P rar

Informagéo de Gestio

0

Informagiio de Gestao

INSCO
Manual de Operagdes Indice de Conteidos | Venda  Pés-Venda  Aprovisionamento  People RH  Gestao Loja
Winners  New v
low

Wortubers

Omnicanal New

Figura 33: Extrato Manual de Operacées

De modo a manter o0 mesmo constantemente atualizado existe uma equipa por cada categoria,
constituida por colaboradores de loja, uma vez que sao eles os principais utilizadores desta ferramenta,
€ por isso, Sao pecas essenciais, mas também por pessoas — suporte -, que garantem a comunicacao
com todas as equipas e que as alteraces necessarias sao realizadas. Em cada uma das equipas existe

um lider, responsavel por garantir que o trabalho da sua equipa é realizado.
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De uma forma sucinta, estes grupos de trabalho tém como principal foco o desenvolvimento e
atualizacao dos processos existentes, a simplificacdo de documentos e a analise de performance desta
ferramenta. Do lado da equipa do IOW fica o agendamento das reunides mensais, steering mensal com
lideres das sfreams e Gestor de Informacao e analise e metodologia da estruturacdo de informacéao.
Por fim, mas ndo menos importante o Gestor de Informacdo cuja responsabilidade incide na
atualizacdo em W-Talk, reclassificacbes de menus, e ainda, reencaminhar 0s novos processos
recebidos pelas estruturas e pedidos de ajuda para os grupos de trabalho. Tendo sempre presente a
melhoria continua, que é transversal a todas as equipas mencionadas anteriormente, e onde o objetivo
€ garantir que ocorre uma otimizacao da estrutura e propostas de melhoria, monitorizacao da
performance dos processos e, por Ultimo uma revisdo proativa, realizada por cada grupo e respeitando

uma calendarizacao por tema.

Contudo, ao dia de hoje, o Manual de Operacdes carece de uma base de dados que contenha todos os
documentos, a respetiva area onde se encontra, bem como as datas de criacao e atualizacao, uma vez
que existem diversos documentos desatualizados, com informacao duplicada, em diferentes femplates,

0 que se traduz numa pesquisa mais demorada por parte dos colaboradores de loja.

4.7 Sintese de Problemas

Os principais problemas identificados ao longo deste capitulo encontram-se sumariados na Tabela 10.
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Tabela 10: Sintese de Problemas

Problema

- Elevado tempo associado a execucéo da
tarefa Impresséo Relatorios UNIFO

Impacto

- Impacta negativamente a sustentabilidade;
- Elevadas quantidades de folhas impressas;
- Custo associado a impressao;

- Diminuicao do tempo associado as vendas;
- Cerca de 44 373 horas anuais em todas as
lojas.

Tarefas de back
office realizadas em

- Elevado tempo associado a execucao da
tarefa Reposicao

- Diminuicao do tempo associado as vendas;
- Cerca de 85 072 horas anuais em todas as
lojas.

loja - Tarefa realizada apos o fecho de loja, o que
implica que colaboradores saiam depois da
- Elevado tempo associado a execugao da | porg prevista.
tarefa Preparacdo Campanhas - Cerca de 5 844 horas anuais em todas as
lojas.
. : ) - Diminuicao do tempo associado as vendas.
- Elevado tempo associado a execucao da | _cerca de 236 840 horas anuais em todas
tarefa Merchandising as lojas.
S - Documentos desatualizados: - Dificuldade na pgsquisa por parte do
- - Informacao duplicada; colaborador em loja;
Operacoes

- Varios e diversos femplates.

- Impacto negativo no servico ao cliente.

Diagnéstico de
Produtividade

- Ultimo diagnéstico de produtividade
realizado ha mais de 4 anos;

- Desconhecimento da distribuicao de
tempos;

- Dificuldade na identificacdo de tarefas
prioritarias;

- Desatualizacao de dados de tarefas;

- Grande investimento de tempo e pessoas
na realizacao de diagndstico de produtividade
de 4 em 4 anos.
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5. APRESENTACAO E IMPLEMENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

No presente capitulo, encontram-se descritas as propostas de melhoria que visam solucionar alguns
dos problemas enunciados no capitulo anterior, mas também todo o processo de escolha e

pensamento até chegar as mesmas.

Para a elaboracéo de propostas de melhoria relativamente as tarefas realizadas em loja, recorreu-se a
metodologia Lean Moment, descrita e explicada anteriormente. Deste modo, constituiram-se diferentes

equipas para cada um dos temas.

Ao longo do capitulo anterior, foi possivel compreender também que existe a necessidade de que o
diagnostico de produtividade seja realizado frequentemente, de modo a estar atualizado, de uma forma
sucinta, que seja possivel ter uma nocao da distribuicao de tempos de loja. E por isso, este capitulo
debruca-se, ainda, sobre a criacdo de uma ferramenta para calculo do indicador de produtividade, com
as medicoes de tempo da execucdo de cada tarefa atualizadas por loja, com o objetivo de ser facil e
intuitivo compreender o tempo despendido nas tarefas, e até se estas podem ser otimizadas, em

comparacao com tempos de outras lojas.

Realiza-se, ainda, a discussao e analise dos resultados esperados com as propostas de melhoria

apresentadas.

O presente capitulo representa a fase de Analyse e Improve do método DMAIC.

5.1 Proposta de Melhoria Impressao Relatorios UNIFO

Com o objetivo de otimizar a tarefa de impressao de relatorios UNIFO recorreu-se a metodologia Lean
Moment. De referir que UNIFO ¢é o sistema front office Em primeiro lugar, comecou-se por constituir a
equipa, sendo esta multidisciplinar continha membros dos diferentes formatos de loja - Mega e Super-,
mas também elementos das equipas ABS - Accounting & Business Solutions, Auditoria e Gestdo de

Risco e Eficiéncia Operacional.

Numa primeira fase, o objetivo consistia na definicdo do problema. Para isso recorreu-se a ferramenta
How Might We, onde o stamement ficou definido da seguinte forma: “Como podemos ndés ajudar o/a
colaborador Worten (loja) a saber quais e como arquivar digitalmente os relatorios UNIFO de modo a
otimizar a sua gestdo diaria de tarefas”. O ambito desta iniciativa consistiu na analise da necessidade

de impressao, realizar download e arquivo dos relatorios UNIFO. Deste modo, o principal objetivo do
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Lean Moment passava por eliminar a 100% a impressao e padronizar o arquivo digital dos relatorios

UNIFO.

Apds a definicdo do problema, do ambito e do objetivo em equipa, criou-se e enviou-se para as lojas
um formulario, em formato Microsoft Forms, para compreender e quantificar melhor o problema em
questao, ou seja, quais e quantos relatorios € que ao dia de hoje sao impressos, quanto tempo demora
0 processo de impressao e qual a frequéncia com que imprimem estes relatérios. Com a finalidade de
o preenchimento do mesmo ser rapido e intuitivo, para cada pergunta foram fornecidas opcdes de
resposta. De realcar a elevada taxa de cooperacdo por parte das lojas, com um total de 103 respostas,
correspondente a 51% das lojas, que se encontram apresentadas de seguida de acordo com a

respetiva pergunta.
e Dos seguintes relatorios de UNIFO seleciona a acao que realizas aquando do fecho da loja?

Com a finalidade de compreender qual a acdo, entre elas imprimir, arquivar digitalmente e nao
imprimir/arquivar, que as diferentes lojas desempenhavam consoante cada um relatérios UNIFO com
maior frequéncia de utilizacdo, questionou-se e analisou-se as respostas das mesmas. Na Figura 34

apresenta-se a analise realizada por relatorio UNIFO.
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Alteracao de Artigos Precos forcados Seguranca por  Telecomunicacdes Bilheteiras Servicos de
e Promocoes operador Protecao
B |mprimir  ®Arquivar digitalmente Nao imprimir nem arquivar

Figura 34: Grafico resumo das respostas a pergunta: “Qual a acdo que realizas sobre cada um dos relatorios UNIFO?”

De acordo com o grafico anterior, pode concluir-se que a excecao do relatorio de servicos de protecao,

0s restantes tém uma elevada taxa de impressao de documentos, entre os 40% e 51%, bem como de
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arquivo digitalmente, e que é sao poucas as lojas que nao imprimem nem arquivam. Deste modo,

constata-se que este é efetivamente um tema que requer atencao e analise.
e Em média, quantos relatérios de UNIFO imprimes por dia no total?

Segundo as respostas obtidas no questionario desenvolvido, pode constatar-se que a média de
relatdrios impressos por cada loja /mega e superera de 4,3 relatorios, ja para lojas mobile a média era
de 3,9 relatorios. De salientar a semelhanca entre os resultados dos diferentes formatos de loja, sendo
que a maioria imprime entre 1 a 5 relatdrios. Na Figura 35 apresenta-se o grafico com a compilacao
dos resultados dos diferentes formatos de loja, onde se pode concluir que 64% das lojas imprime entre

1 e b relatorios, sendo a média total de relatérios impressos por dia é de 4,2 relatérios.

1%

L0}

= 1-5
5-10
>10

Figura 35: Grafico com os resultados a pergunta: " Quantos relatorios UNIFO imprimes por dia?"

e Quanto tempo dedicas, em média, a esta tarefa no fecho de loja (impressao e arquivo)?

No que toca ao tempo despendido na execucao da tarefa, a partir das respostas ao questionario extrai-
se a informacdo que uma loja mega dedica cerca de 12,9 minutos por pessoa, ja uma super dedica
em média 7,5 minutos por pessoa, e uma /mobile apresenta um valor inferir de cerca de 6,1 minutos
por pessoa. Uma vez mais, pode mencionar-se a concordancia entre as respostas das diferentes
tipologias, a maioria das lojas — 58% - dedica entre 2 a 10 min para a realizacao da tarefa, como se

pode observar na Figura 36, que representa a compilacao das respostas dos diferentes formatos.

71



m 2-10
= 10-20
>20

Figura 36: Grafico com os resultados a pergunta: "' Quanto tempo, em média, dedicas por dia a tarefa?"

Apds a analise de cada uma das perguntas anteriores, calculou-se a poupanca com a melhoria da

tarefa impressao de relatérios UNIFO — Tabela 11. De realcar que o objetivo desta iniciativa é eliminar

a impressao e reduzir o tempo da tarefa em 50%, e que se estima uma poupanca de cerca de 72kE.
Tabela 11: Célculo Ganhos Esperados - Impressao Relatérios UNIFO

Poupanca custo efetivo

Populacao Frequéncia Duracao Ocorréncia

45,7€ /loja
10k¢€ total*

*Assumindo um custo de impressao por folha de

L 0,03€ e 1 folha por relatério
4.2 relatorios ’

Lojas Diaria 9 min por loja /dia impressos por loja
201 363 dias = 9 min. /loja
306.444 relatorios ano 5 472h total

*
*Assumindo reducéo de 62k€
50% tempo *Assumindo reducao de 50% desta atividade em

loja e custo hora de 11€/h

De realcar que o custo hora de um trabalhador para a empresa é de 11€/h, onde esta incluido o
vencimento do colaborador, o seguro contra acidentes de trabalho, o subsidio de alimentacao e os

descontos obrigatorios para a seguranca social.

De seguida, com o objetivo de compreender detalhadamente a tarefa em estudo realizou-se, em
equipa, um estudo aprofundado de cada relatério impresso, justificacdo para a impressao, e se havia
obrigatoriedade de arquivo digital, surgiu ainda a necessidade de analisar outros relatérios para além
dos mencionados anteriormente, entre eles devolucdes por operador, pagamentos e recebimentos por

conta e quebra por operador. A sintese do estudo realizado encontra-se na Tabela 12.
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Tabela 12: Sintese do estudo dos relatorios UNIFO

Ha um
procedimento com
indicacao para

Necessidade de

Relatorios arquivo digital?

Justificacao para imprimir

imprimir?

Alteracées de - Procedimento atualizado ha cerca de 1 )

artigos e Qromo Ses | AM0€ meio (WRT36.05); Nao Nao

g P ¢ - Necessario justificar em RAID.

Servicos de Loja — | - Dificuldade de fazer conferéncia com as . Sim
i . ) . Nao
Bilheteira operadoras bilheteiras.
. - - Necessidade de conferéncia; . N3o
Telecomunicagdes - Procedimento desatualizado WRT39.02. Sim
Extenso 5
ensoes de - Quando ha venda manual em FO. Nao Nao
Garantia
- Procedimento atualizado ha cerca de 1 i
Precos Forcados | ano e meio (WRT36.05); N&o Nao
- Necessario justificar em RAID.

Sesuranca por - Anulacao de transacao WRT04.04, _
g cap atualizado em Jan 21, diz para imprimir Sim Sim
operador o

diariamente.
- Necessidade de conferéncia;

Devolucoes por - Visualmente & mais facil verificar em Nio Nao
operador papel;

- Arquivo da copia do taldo e relatério.
- Necessidade de conferéncia;
Pagamentos e . R,
. - Visualmente é mais facil verificar em . N3
recebimentos por oapel: N&o a0
conta - Arquivo da folha impressa
Quebra por -WRT81.01 e WRT21.06 (Madeira). Nao, exceto Madeira Sim
operador

Através da tabela anterior, pode depreender-se que apenas os relatdrios telecomunicacdes e seguranca
por operador tém de ser impressos, uma vez que esta escrito em procedimentos. Relativamente a
necessidade de arquivo, concluiu-se que apenas os relatérios bilheteiras e quebra por operador tém de

ser arquivados digitalmente.

De seguida, realizou-se 0 mapeamento geral da tarefa de impressdo de relatorios UNIFO, de modo a
abranger os diferentes relatorios, uma vez que estes podem ter finalidades diferentes, e por isso

apresentar particularidades. Na Figura 37 pode observar-se o fluxograma da tarefa.
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Figura 37: Mapeamento do Processo de Impresséo Relatorios UNIFO

Posteriormente procedeu-se a identificacao e priorizacdo dos pontos de constrangimento. Deste modo,
0s principais pain points identificados foram a necessidade de conferéncia, a tradicao, ou seja, a rotina,
0 habito, o facto de estar escrito em procedimento, e ainda o excesso de zelo ou controlo. A priorizacéo
dos mesmos foi realizada com recurso a ferramenta de voto, onde a necessidade de conferéncia foi
classificada como a mais prioritaria, seguindo-se a rotina por tradicdo e escrito em procedimento,

respetivamente.

Na fase que se seguiu, ideacdo, recorreu-se a ferramenta de brainstorming, uma vez que o objetivo
passava por ter o maior numero de ideias e assim encontrar a melhor solucdo. Para cada pain point
realizou-se uma partilha de ideias, na presente iniciativa apenas se discutiram os dois pain points mais
prioritarios. Assim, comecou-se por idear solucdes para a necessidade de conferéncia e agrupar as

mesmas pela sua semelhanca, como se pode observar na Figura 38.
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Figura 38: |deacao - Brainstorming Necessidade de Conferéncia

E importante mencionar que algumas das propostas apresentam etiquetas de cores, que corresponde
a relatdrios especificos, como é o exemplo de a etiqueta vermelha corresponder ao relatério devolucdes
por operador, por sua vez, a etiqueta azul-escura corresponde a pagamentos e recebimentos, a de cor

verde ao relatdrio de bilheteira e por fim, a azul clara corresponde ao relatorio telecomunicacoes.

De forma sucinta, pode constatar-se que as ideias se concentram essencialmente na aquisicdo de
equipamentos de mobilidade (telemoveis, fablets) para que a conferéncia seja realizada de uma forma
mais facil e, deste modo eliminar a necessidade de impressdo, bem como a melhoria da conferéncia
de divergéncia em BO - Back Office, seja na criacdo de uma dashoard ou de um controlo automatico
que assinalasse as divergéncias existentes, ou ainda na centralizacdo da tarefa na estrutura central.
Foram sugeridos também desenvolvimentos em UNIFO, nomeadamente inserir campos obrigatérios
para devolucdo de artigos na caixa, ou uma funcionalidade que permitisse inserir comentarios na
transacao/devolucoes, e por fim a criacdo de uma pasta para colocar as analises requeridas em RAID
- plataforma que emite alarmes aquando se verificam situacbes anomalas, como é o caso de
divergéncias, habitualmente estes alarmes tém que ser respondidos e tem que se justificar

determinada situacao.

De seguida, procedeu-se de igual modo para o pain point tradicdo, ou seja, uma das razdes para

imprimirem relatorios era porque sempre se fez - Figura 39.
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Figura 39: |deacéo - Brainstorming Tradicao
No que se refere a solucionar o pain point tradicao, as solugcdes centraram-se na comunicacao, seja ela
comunicacao geral nos diferentes canais usados na empresa, como em W-talk, UNIFO, e-mail, manual
de operacoes, noticia, bem como comunicacao personalizada através da identificacdo das lojas com
maior numero de impressoes, de visitas as lojas para perceber as dificuldades reais, bem como a
revisao dos arquivos de loja, para deste modo, apelar a mudanca de atitude. Relativamente a tradicéo
de arquivo fisico, surgiu a ideia da criacdo de arquivo em sharepoint — Microsoft, bem como da criacéo

de uma checklist com as tarefas relativas aos relatorios.

Posteriormente a fase de ideacado, surgiu a necessidade de priorizar as ideias, e para isso recorreu-se a
matriz esforco/impacto, onde em equipa se classificou as mesmas quanto ao esforco necessario para
implementacao da ideia e quanto ao impacto que a mesma teria — Figura 40. De realcar que a
classificacao teve um caracter subjetivo, e que foram considerados os grupos de ideias criados na fase

anterior.
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Figura 40: Matriz Esforco/Impacto - Ideacao

A partir da matriz realizada, pode concluir-se que as solucdes a serem implementadas numa fase
inicial localizam-se no segundo quadrante. Este agrupa tarefas em que o impacto foi considerado
elevado, mas tém associado um esforco de implementacdo reduzido, entre elas a comunicacao geral
em varios canais, a comunicacdo personalizada, a exportacdo de mapa para Microsoft Excel para a
verificacdo em ficheiro, a conferéncia de divergéncia em BO. De referir que as restantes ideias - alerta
pop-up no UNIFO, Equipamentos/mobilidade e criacdo de pasta para uso das analises RAID — também

foram consideradas, uma vez que se situam nos quadrantes “fazer mais tarde” e “complexos”.

Para a implementacao de algumas das propostas de melhoria apresentadas, recorreu-se a elaboracao
de um plano de acdo presente na Tabela 13. De referir que as pessoas responsaveis pelas tarefas
faziam parte da equipa do Lean Moment & excecdo do elemento da equipa de desenvolvimento do

UNIFO.
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Solucao

Tabela 13: Plano de Acdes das Propostas de Melhoria

Que tarefas/

atividades a realizar e

Quem vai realizar as
tarefas/ atividades

Atualizacao de

como

Remover a necessidade

Equipa de Eficiéncia

procedimentos WRT33.02 de imprimir Operacional eallzado
e WRT04.04 P P

Comunicacao geral Criacéo de OPL - One . . Realizado

- Suporte de loja - Point Lesson Equipa de Loja

L Newsletter manual de . .
Comunicacao geral B . Equipa Eficiéncia Realizado

. operacdes com referéncia . o

- E-mail e MyWorten - 5 OPL Operacional e Digitalismo

Realizado*

Comunicacao UNIFO pop-
up

Notificacdo pop-up -
realizar mockup

Equipa de
desenvolvimento UNIFO

*Solucao entregue a equipa de
desenvolvimento UNIFO

Comunicacao
personalizada

Reforco da comunicacéo
em auditorias de loja

Equipa de Auditoria e
Gestao do Risco

Em desenvolvimento
*Continuar reforco

Eliminacao de conferéncia
e de arquivo digital
Bilheteiras

RPA - Robotic Process
Automation

Equipa de Loja

Em desenvolvimento

Algumas das solucdes implementadas sao apresentadas de seguida, entre elas a comunicacao geral- e-

mail e Myworten, criacao de OPL, e alerta pop-up UNIFO.

e Comunicacao geral — E-mail e MyWorten

Dada a dimensdo da empresa, € essencial a aposta na comunicacdo, de modo que a melhoria
desenvolvida nesta equipa consiga chegar a toda a organizacao e que efetivamente, os colaboradores

sejam alertados para a nao impressao de relatorios.

Desta forma, numa primeira fase optou-se pelos canais de comunicacao e-mail e MyWorten - aplicacao
para todos os colaboradores, que contém noticias, promocdes, entre outras coisas -, uma vez que
estes sao os mais utilizados pelos colaboradores, e uma comunicacdo apelativa, onde fosse possivel

consultar a revisao dos procedimentos e apelasse a nao impressao.

Na Figura 41 pode observar-se a noticia publicada na aplicacao MyWorten.
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Figura 41: Comunicacéo geral - MyWorten

e Comunicacao geral — Suporte a loja

Com o objetivo de facilitar a conferéncia de artigos de devolucdo e pagamentos e recebimentos por
conta, criou-se uma OPL - One Point Lesson para ajudar os colaboradores de loja a exportarem o
mapa para o Microsoft Excel, e fazerem a verificacdo em ficheiro, por oposicdo a verificacdo em papel.
A OPL desenvolvida encontra-se na Figura 42. Esta foi publicada no Manual de Operacdes para que

seja acessivel a todos os colaboradores das mais de duzentas lojas.
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existéncia do artigo através do relatério que esté no PC.
3. Em caso de WO verificar SERVICE MAX.

Fesolve

4. Depois de efetuar a verificagio dos artigos, colocar os
mesmos na Loja.

DRECAD | EQUIRA

Figura 42: Comunicacéo Geral - OPL
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e Alerta Pop-up UNIFO

Uma das solucdes encontradas para otimizar a tarefa de impressao de relatorios UNIFO foi a criacéo
de um pop-up no préprio sistema UNIFO, em que sempre que o colaborador de loja adicionar o botao
“imprimir” este surge com uma mensagem de sensibilizacado para nao imprimir o relatério, como se
pode observar na Figura 43. De salientar que esta proposta de melhoria necessita de desenvolvimentos
em UNIFO, e por esse motivo, a sua implementacdo ndo foi imediata, contudo foi enderecada a

respetiva equipa.
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Figura 43: Alerta pop-up UNIFO

5.2 Proposta de Melhoria Reposicao

Com a finalidade de potencializar a tarefa de reposicao de artigos em loja recorreu-se, uma vez mais, a
metodologia Lean Moment. Numa primeira fase, constituiu-se a equipa, sendo esta multidisciplinar
continha membros dos diferentes formatos de loja - Mega, Super e Mobile -, bem como membros de

equipas da estrutura central, entre as quais conceito de loja, stocks e supply chain.

De referir que este tema da reposicdo é bastante complexo, e por esse motivo comecou-se pela
realizacdo de um brainstorming em equipa, com o objetivo de clarificar e simplificar o mesmo, tendo

as seguintes questdes como guidelines:
e 0O que é areposicao’

Para a definicdo de reposicao, as respostas dos elementos da equipa foram diversas, deste modo, uns
definiram reposicao como a disponibilidade e organizacao de sfock para o cliente, como colocar o

produto a disposicao do cliente de forma organizada potencializando a experiéncia do mesmo, e como
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sendo a politica de vendas da empresa, outros viam a reposicao como reabastecer prateleiras e
estantes de produto depois de receber dos respetivos fornecedores, e havia ainda outra visdo quanto a

reposicado, sendo esta descrita como uma necessidade, uma tarefa ou até gestdo de tempo em vazio.
e (Que tipos de reposicao existem?

No que concerne aos tipos de reposicao, existe reposicao quando chega mercadoria a loja, quando ha
ruturas na loja, ou seja, quando faltam artigos na frente de loja, e existe ainda reposicao continua e
diaria.

e (Quantas jornadas temos?

Relativamente as diferentes jornadas da reposicao, identificou-se a multi-reposicao, que ocorre quando
ha ruturas em loja, reposicao de enchimento, que corresponde a reposicao realizada aquando da
chegada de mercadoria a loja, reposicao selecionada ou também promocional e sazonal, que acontece
aquando de campanhas e promocdes, e por fim, a reposicao do dia a dia, que diz respeito a reposicao

realizada aquando da preparacdo da loja, no inicio ou no final do dia.

Posteriormente ao brainstorming descrito, houve ainda a necessidade de compreender cada jornada da
reposicdo mais detalhadamente, com o objetivo de definir o ambito da iniciativa, uma vez que nao era
possivel abordar todas as jornadas de uma so6 vez, mas também para quantificar e analisar cada tipo
de reposicao, quanto ao tempo despendido e a recursos. Deste modo, recorreu-se ao Microsoft Forms
para a criacdo de um formulario. De forma a ser de facil preenchimento para as equipas de loja, criou-
se respostas pré-definidas, com opcao de escolha. Obteve-se um total de 52 respostas correspondendo
a 26% do total de lojas, sendo 19 da realidade Mega, 27 da realidade Super e por fim 6 da Mobile,

apresentadas de seguida de acordo com cada questao realizada.
e (Qual o tipo de reposicao que tém um maior impacto a nivel de tempo?

No que diz respeito ao tipo de reposicao que mais impacta a nivel de tempo, pode observar-se uma
concordancia entre os diferentes formatos de loja — Tabela 14, sendo a reposicao de enchimento, que
ocorre quando chega mercadoria a loja, aquela com maior relevancia, com cerca de 81% das

respostas.
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Tabela 14: Resumo das respostas a pergunta: "Qual o tipo de reposi¢do que tem um maior impacto a nivel de tempo?"

Multi-reposicao 3 3 5 8

Quando ha falta no linear - ruturas

Reposicao de enchimento 14 24 4 42

Quando chega mercadoria a loja

Reposicao selecionada 1 0 0 1
Reposicao promocional ou sazonal

Preparacao da loja no inicio ou final
do dia

e (Qual a duracao de cada tipo de reposicao?

Na presente questao, foram dadas cinco opcdes de respostas em forma de intervalos de tempo, entre
elas 0 min, <5 min, 5-10 min, 10-20 min e >20 min. Apods a recolha das respostas, procedeu-se ao
célculo do tempo médio de execucdo da tarefa, apresentado na Tabela 15 por formato de loja, bem
como a média dos mesmos, tendo em conta o nimero de respostas de cada formato. De mencionar,
que para a realizacdo do calculo recorreu-se ao valor médio de cada intervalo, ou seja, para o intervalo
<5 min, considerou-se o valor médio de 3 min, para o intervalo 5-10 min, considerou-se 8 min, no
intervalo 10-20 min, o valor médio era de 15 min, e por fim, no intervalo > 20 min, considerou-se o

valor 20 min. A unidade de medida dos valores presentes na Tabela 15 encontram-se em minutos.

Tabela 15: Resumo da analise das respostas a pergunta: " Qual a duracéo de cada tipo de reposicao?"

Mega Super Mobile

Multi-reposicao 17 16 13 16

Quando ha falta no linear - ruturas

Reposicao de enchimento 18 18 14 18

Quando chega mercadoria a loja

Reposicao selecionada 14 11 3 12
Reposicao promocional ou sazonal

Preparaciao da loja no inicio ou final

12
do dia 14 12 7

Apds a analise das respostas, pode concluir-se que a reposicao de enchimento é aquela que requer um

maior tempo, ndo s6 na média global — 18 min -, bem como em cada um dos formatos.

e Quantos colaboradores sido necessarios em média por dia para desempenhar a tarefa de

reposicao?
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Com o objetivo de compreender os recursos necessarios a tarefa de reposicao, questionou-se acerca
da quantidade de colaboradores que diariamente eram alocados a mesma. De igual modo a questao

anterior, as opcdes de resposta eram apresentadas em forma de intervalos.

Na Tabela 16 apresenta-se as respostas obtidas por formato de loja, bem como o total por cada um

dos intervalos de resposta.

Tabela 16: Resumo das respostas a pergunta: "Quantos colaboradores séo necessarios para desempenhar a tarefa?"

Mega Super Mobile Total
< 2 pessoas 9 17 5 31
2-5 pessoas 8 10 1 19
5-10 pessoas 2 0 0 2
>10 pessoas 0 0 0 0

Apds a analise dos resultados, procedeu-se ao calculo médio do nimero de colaboradores, tendo como
referéncia o valor médio de cada intervalo, por exemplo, no intervalo 2-5 pessoas, para efeitos de
célculos considerou-se 3. Deste modo, pode concluir-se que em média, por cada loja Worten, séo

necessarios 2 colaboradores por dia para a realizacdo da tarefa em analise.
e (Qual a funcao do colaborador que desempenha a tarefa?

Para a analise da tarefa em questdo, era necessario também compreender qual a funcao dos
colaboradores que desempenham a mesma. De referir que na presente questdo era dada a
possibilidade de identificar varias funcdes. Na Figura 44 estdo presentes as respostas das diferentes

tipologias de loja, bem como a visdo geral relativa a cada uma das funcoes.
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Figura 44: Grafico de barras com resumo das respostas a pergunta: "Qual a funcao do colaborador que desempenha a tarefa?"

Apds a observacao dos resultados obtidos, pode concluir-se que o colaborador cuja funcao é vendedor,
¢ aquele que maioritariamente desempenha a tarefa de reposicao — 37% no global, mas também em

cada uma das tipologias de loja.
e (Quais os meios utilizados para o transporte de mercadoria’

Pretendia-se, ainda, compreender quais os meios utilizados para o transporte da mercadoria. De notar
que cada loja poderia selecionar diferentes meios de transporte. Assim, na Tabela 17 apresenta-se o
resumo das respostas obtidas por cada uma das tipologias de loja, bem como a visao total por meio de

transporte.

Tabela 17: Resumo das respostas a pergunta: "Quais os meios utilizados para transporte de mercadoria?”

Mega Super Mobile Total
Carrinho 19 23 1 43
Caixas 8 5 » 15
Outras (Paletes, Manual) 2 3 1 6

A partir da sintese realizada, pode constatar-se que o meio mais utilizado, ao dia de hoje, nas lojas

para a realizacao da tarefa de reposicéo € o carrinho.
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e Quantas vezes 0 meio de transporte se desloca ao armazém?

Com a finalidade de compreender o nimero médio de deslocacdes de mercadoria realizadas entre a
loja e 0 armazém, procedeu-se ao estudo da presente questdo. De salientar que, as opcdes de
respostas eram também em forma de intervalo, assim na Tabela 18 apresenta-se as respostas por

tipologia de loja, bem como a visao global.

Tabela 18: Resumo das respostas a pergunta: "Quantas vezes o meio de transporte retorna ao armazém?"

Mega Super Mobile Total
< 2 vezes 7 14 5 26
2.5 vezes 6 11 1 18
5-10 vezes 4 2 0 6
10-20 vezes 1 0 0 1
>20 vezes 1 0 0 1

Para o calculo do numero médio de deslocacbes recorreu-se, uma vez mais, ao valor médio do
intervalo. Assim, apds realizado o calculo pode constatar-se que em média, o meio de transporte

retorna ao armazém 3 vezes.

o A divisao entre categorias - linha branca, informatica, wi-fi/entretenimento e mobile -

ocorre em todas as lojas?

Em algumas lojas, aquando da rececdo e conferéncia de mercadoria realiza-se a divisdo de artigos por
categorias, entre elas linha branca, informatica, wi-fi/entretenimento e mobile, para que posteriormente
colaboradores de cada uma destas areas realize a reposicdo. Deste modo, houve a necessidade de
apurar se esta era uma pratica realizada por todas as lojas. Os resultados da respetiva questao

encontram-se Figura 45.
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Figura 45: Resumo das respostas a pergunta: "Realiza a divisao por categorias?"

De forma sucinta, pode concluir-se que a divisdo por categorias nao esta padronizado na empresa,

contudo a maioria das lojas adota essa estratégia.

De salientar que em média cada loja recebe mercadoria trés vezes por semana, sendo que existem
lojas mega que recebem mais do que trés vezes, contudo as lojas supere mobile recebem menos, dai

que se calculou a média.

Apds a analise dos resultados apresentados anteriormente, definiu-se o ambito e objetivo da presente
iniciativa. Desta forma, o ambito consistia em analisar o processo de reposicdo em loja, a partir da
rececdo e a conferéncia de mercadoria em loja, até a respetiva reposicao do artigo. Por sua vez, o
objetivo passava por tornar o processo de reposicao de enchimento mais eficiente, reduzindo o tempo
alocado a esta tarefa em 50%, tendo em conta que ao dia de hoje, segundo o diagnéstico realizado o
tempo médio da tarefa ¢ 35 horas por més por loja, o que perfaz um total de 85 072 horas anuais no
total de lojas, onde o objetivo passa por uma libertacao de horas colaborador cerca de 42 536 horas

anuais.

De seguida, em equipa realizou-se 0 mapeamento da jornada de reposicao de enchimento, presente na

Figura 46.
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Figura 46: Mapeamento do Processo de Reposicao de Enchimento
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Deste modo, a reposicdo de enchimento comeca no momento em que a mercadoria chega a loja, e
esta dividida em seis etapas entre elas a rececdo, o desembalamento, a separacédo, o transporte,

colocacao em loja e armazenamento.

Na fase de identificacdo de pain points, recorreu-se ao mapeamento descrito anteriormente, com o
objetivo de o analisar pormenorizadamente, para em equipa identificar as causas raiz do problema em
questdo. Deste modo, na fase de rececao, constatou-se rapidamente o ndo cumprimento das janelas
de rececdo, ou seja, por vezes a mercadoria nao chega as horas previamente estipuladas, bem como
um desconhecimento por parte da loja quanto & mercadoria que vai receber. De referir ainda que,
aquando da colocacdo da mercadoria no buffer de rececdo, o local onde a mercadoria fica ndo se
encontra normalizado em todas as lojas, e que depende do armazém e do espaco de loja para o
processo. Na fase seguinte, desembalamento, referiu-se que nem todas as lojas tém as melhores
condicdes e ferramentas para desembalar caixas. Seguidamente, ocorre a fase de separacdo de
mercadoria, ou seja, a mercadoria nao vem separada por UN: Unidade de Negdcio, o que muitas vezes
gera dificuldade na realizacdo da divisdo dos artigos, e é por si s6 uma tarefa manual e morosa. Nesta
fase referiu-se ainda que ndo ha normalizacdo nem definicdo de mercadoria sensivel, ou seja, acaba
por ser subjetivo e origina conceitos diferentes de loja para loja, bem como arrumacdes diferentes para
uma mesma mercadoria. Na fase de transporte, identificou-se que aquando da triagem de mercadoria,
ou seja, exposta se a mesma tem artigos em loja, ou ndo exposta, se & necessario repor artigos em
loja, havia uma falta de identificacdo de artigos que necessitavam ser repostos e por isso esta tarefa
estava dependente da experiéncia do colaborador. Salientou-se ainda, que quanto aos meios de
transporte nem todas as lojas tém boas condicdes para o fazer. Posteriormente, aguando da colocacao
dos artigos em loja, destacou-se o facto de nao existir uma listagem de tarefa de reposicao, de néo
haver uma norma dos artigos que devem ser alarmados e como o devem ser, a auséncia de um
microlayout, ou seja, um /ayout de loja mais pormenorizado, onde constam as subcategorias de
artigos, e ainda nao existir informacado especifica sobre a localizacdo dos artigos na loja nem
informacdo sobre o circuito de reposicao em loja. Por fim, mas ndo menos importante, apos a
reposicao dos artigos no linear, existe mercadoria que retorna ao armazém, sendo este transporte um
desperdicio constatou-se que ndo ha uma distincdo de sfock de loja e de armazém, bem como o facto
de a loja repor diariamente a mercadoria que chega e o sfock de armazém fica parado. Apds a
identificacao de pain points, procedeu-se a categorizacdo dos mesmos, consoante a sua semelhanca.
Na Figura 47 apresenta-se uma sintese dos pain points identificados anteriormente, bem como o seu

agrupamento.
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Figura 47: Sintese de pain points e agrupamento dos mesmos

No que concerne a priorizacdo dos pain points, a mesma foi realizada utilizando a metodologia de voto
e discussdo. Deste modo, para a equipa a prioridade é a identificacdo e separacdo dos artigos,
seguindo-se a seguranca de mercadoria — sensivel e alarme, a auséncia de norma de reposicdo ocupa
o terceiro lugar nas prioridades. Por fim, o espaco de armazém e o cumprimento das janelas de

rececao pelo operador logistico, pela respetiva ordem.

Posteriormente, realizou-se a fase de ideacdo, como o proprio nome indica, o objetivo consiste na
partilha e busca de uma solucao para os pain points prioritarios, onde todas as ideias sdo recebidas e
a equipa tem liberdade total para expor as mesmas. Para isso, recorreu-se, uma vez mais, a
ferramenta brainstorming, e posteriormente categorizou-se as ideias, consoante a sua afinidade. De
salientar, que esta fase é realizada para cada um dos pain points, e deste modo, comecou-se pela

identificacao e separacao de artigos, presente na Figura 48.
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Figura 48: |deacéo - Brainstorming |dentificacdo/ separacao de artigos
Foram varias as ideias que surgiram para solucionar a nao identificacdo e separacdo dos artigos, sendo
que algumas eram semelhantes. Por esse motivo constituiram-se grupos, entre eles a separacao e
identificacdo da mercadoria, identificacao de artigos sensiveis e identificacdo de artigos com stock 0
(zero). Contudo, surgiram ideias soltas e distintas, que, por esse motivo, nao foram agrupadas, como é
exemplo a identificacdo de artigos de campanha, a constituicdo de uma equipa dedicada a reposicao,

entre outras presentes também na Figura 48.

De modo semelhante ao descrito anteriormente, realizou-se um brainstorming, com o objetivo de
partilhar e encontrar as melhores solucdes para solucionar a falta de seguranca da mercadoria. Na
Figura 49 apresentam-se todas as ideias que surgiram. De realcar a fase seguinte correspondia a
categorizacdo das ideias como ocorreu no pain point apresentado acima: identificacao e separacao de

artigos.
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Figura 49: |deacéo - Brainstorming Seguranca da mercadoria

Ao dia de hoje, verifica-se a auséncia de uma definicdo normalizada de mercadoria sensivel, bem como
de uma definicdo clara de que mercadoria necessita de ser alarmada. Deste modo, com o objetivo de
eliminar as causas enunciadas surgiram ideias como a normalizacao de artigos a alarmar, bem como a
definicdo de artigos sensiveis, ou até a criacdo de um sfock minimo de alarmes em todas as lojas, de
modo a garantir que para os artigos que devem ser alarmados, efetivamente existe recursos para o

fazer.

De notar que a data presente, a equipa encontrava-se nesta fase da iniciativa. Os préximos passos

passam pela priorizacdo das ideias, e pela implementacao e/ou execucao das mesmas.

5.3 Ferramenta de Gestao Galileu

As consequéncias que advém do facto de o ultimo diagnéstico de produtividade ter sido realizado ha
mais de quatro anos, retratam a urgéncia da criacdo de uma ferramenta para calculo do indice de
produtividade, bem como a necessidade de existir um conhecimento atualizado dos tempos alocados a
tarefas, vendas e vazio, e de acomodar em loja a visdo “Vendedor omnicanal”, ou seja, realizar a
alocacao de tarefas omnicanal as lojas que tenham mais tempo em vazio, para desta forma aumentar
o nivel de servico do cliente e otimizar os recursos. Deste modo, pretende-se que esta ferramenta
inclua medicoes de tempo atualizadas relativas a execucao de cada tarefa de suporte a loja, bem como

apresente alarmisticas que permitam atuar rapidamente sobre a otimizacdo ou eliminacao das tarefas,
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ou ainda, que de forma simples e intuitiva, perceber se uma tarefa pode ser otimizada em comparacao
com os tempos de outras lojas, seja através de Lean Moment, 10W Diario, ou outras iniciativas. De
uma forma sucinta, pretende-se que esta seja uma ferramenta com informacao atualizada de apoio a
gestao e a tomada de decisdo, ou seja, que seja suporte para os diretores de vendas ou administracao
tomarem decisdes baseadas em dados, como por exemplo, fazer o orcamento ou o planeamento de

cada loja para 0 ano seguinte.

Ao dia de hoje, o indice de produtividade na empresa calcula-se através da divisdo das vendas pelo
numero de Full Time Employee (FTE), o que é bastante redutor, uma vez que, como se concluiu
através do diagndstico realizado, apenas 65%, em média, do tempo de um colaborador ¢ despendido

em vendas.

Intitulou-se este projeto de Galileu, uma vez que Galileu é o sistema de navegacdo europeu, que conta
ja com 28 satélites em drbita e que fornece dados de acesso livre para posicionamento, navegacdo e
cronometria. Deste modo, pretende-se que esta ferramenta seja o GPS da empresa, que guia e fornece

dados para a tomada de decisdes.

Para a criacdo da ferramenta em questao, constituiu-se uma equipa core multidisciplinar com diretores
regionais dos diferentes formatos de loja — Mega, Supere Mobile —, com membros da equipa de Bl & A
- Business Intelligence & Analytics e Eficiéncia Operacional. De realcar ainda, que os diretores de

vendas constituiam a support team. Estableceu-se ainda, reunides quinzenais com a core team.
O presente projeto esta dividido em quatro fases, sendo elas:

e Rocket Launch: esta fase decompde-se em duas subfases: o setup e o brainstorming. Na
primeira definiu-se o problema, o ambito, objetivos e a equipa. Na fase de brainstorming

realizou-se a geracao de ideias, recolha de inputs, benchmark, e ainda discussao.

o Space Journey: a presente fase é caracterizada pela ideacédo, pelo desenho da solucéo, e

respetiva prototipagem.

e Satellite Anchor: apos o prototipo realizado procede-se a fase piloto, onde o modelo de
governance ¢ definido, e onde se realiza o teste controlo em algumas lojas e se procede a
ajustes a solucao. De seguida, valida-se a solucao, através dos resultados e de uma analise

beneficios. Esta fase é também caracterizada pela tomada de decisdo Goou No Go.

o Galileu go live: Se efetivamente a decisdo for Go, realiza-se o roflout da solucdo. Neste

momento o projeto termina, e definem-se as garantias de sustentabilidade da ferramenta.
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Na Figura 50 pode observar-se uma representacdo das fases enunciadas anteriormente.

g
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Figura 50: Representacao das fases Projeto Galileu

5.3.1 Rocket Launch

Como referido anteriormente a fase de Rocket Launch representa o inicio do projeto, com o setup,
onde, em equipa, se definiu o problema, o ambito e objetivos. Estes encontram-se apresentados acima

de forma sucinta, por esse motivo na Figura 51 apresenta-se um resumo de cada um dos tépicos.

Auséncia de um indicador de produtividade;

Desconhecimento dos tempos alocados a Tarefas,
Vendas e Vazio;

Necessidade de acomodar em loja a visdo
"Vendedor Omnicanal”.

Na sequéncia do Programa Unicérnio e do
Diagnostico de Produtividade;

Ter uma analise de produtividade das lojas
Worten de uma forma mais detalhada e
permanentemente atualizada;

Alocagdo de tarefas Omnicanal em funcdo dos
tempos em vazio de cada equipa.

Definicao do
Problema

Objetivos

Vendedor Omnicanal (otimizacdo dos tempos em
vazio);

Informacao atualizada de Apoio a Gestdo;
Benchmark entre equipas;

Alarmisticas que permitam atuar rapidamente
sobre a otimizagdo ou eliminagéo de Tarefas
(Lean Moments).

Sponsor - Diretor de Vendas e Operagdes
Project Owner - Diretor Equipa Eficiéncia Operacional
Project Manager - Equipa de Eficiéncia Operacional
Core Team

+ Diretor Regional Mobile

- GORH

« Diretor Regional Super

- Diretor Regional Mega

- Equipa BI&A

- Equipa externa - parceira

Support Team
. Diretor de Vendas Nacional - Mega
. Diretor de Vendas Nacional - Super
- Diretor de Vendas Nacional - Mobile
- Diretor Equipa de BI&A

Figura 51: Esquema resumo Setup

Posteriormente a fase apresentada, iniciou-se a fase de brainstorming, onde o objetivo consistia em
compreender como é que a equipa e cada formato via e percecionava o tema, como idealizavam a

ferramenta, e se efetivamente consideravam a mesma relevante para a empresa.
Deste modo, em equipa realizou-se um brainstormingtendo como referéncia as seguintes questoes:
e Quais as variaveis que devem ser consideradas para a medicéo do indice de Produtividade?

e Qual a recorréncia da atualizacdo das variaveis na ferramenta?
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e (Quais deverdo ser os responsaveis pela atualizacdo da ferramenta?
e Que perfis de utilizacdo ou consulta devem ser considerados?
e (Que solucdes semelhantes existem atualmente — benchmark?

De salientar que este exercicio foi realizado pelos diferentes formatos de loja. De modo a que seja uma

solucéo de todos para todos, os membros representativos de cada formato levaram estas questdes a
discussao com 0s seus pares.

De forma a facilitar o brainstorming, elaborou-se frames com recurso a plataforma Miro. Na Figura 52

esta representado um exemplo.

w ROCKET LAUNCH Quais as variaveis devem ser consideradas para a

medigdo do indice de Produtividade?

MEGA SUPER MOBILE BI
“
e 11
Y - - z
.i' ‘ PEOPLE
.2
~ - -

iNDICE PRODUTIVIDADE

Figura 52: Frame brainstorming - Exemplo
O resultado da discussdo entre as equipas encontra-se no Apéndice Xll.
Apds a apresentacao e discussao dos /nputs recolhidos pelos representantes dos formatos, recorreu-se

a ferramenta diagrama de afinidades, de modo a categorizar os mesmos. Realizou-se este processo

para as cinco questoes levantadas, descritos de seguida:
e Quais as variaveis devem ser consideradas para a medicdo do indice de Produtividade?

Relativamente a questdo de que varidveis influenciam e impactam o indice de produtividade,
categorizou-se em sete grupos, sendo eles: people — onde se inserem todas as variaveis relacionadas
com a area de recursos humanos, como é exemplo a agenda formacdo; servicos - variaveis

relacionadas com os servicos existentes em loja para o cliente, como por exemplo os Aome services e
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servicos de protecao; cliente — variaveis como o numero de visitantes: numero de pessoas que visita a
loja, tickets. numero de transacdes, ou seja, visitantes que compraram; vendas — todas as variaveis
relacionadas com vendas liquidas, modelo operativo; margem comercial - onde sao contempladas as
variaveis relativas a quebra, e a propria margem comercial; tarefas — onde se inserem todas as tarefas
descritas anteriormente, divididas nas quatro areas, uma delas é o aprovisionamento; e por fim, o
espaco de loja — onde fazem parte variaveis como a area de loja e a localizacdo do armazém. De
seguida, decidiu-se ainda agrupar em grupos mais abrangentes que acolhiam todos os outros grupos
referidos, entre eles vendas, operacional e aparelho fisico da loja. Na Figura 53, apresenta-se os

mesmos e 0 que cada um deles aglomera.

VENDAS OPERACIONAL APARELHO FISICO DA LOJA

lareras

Vendas Margem
Comercial

Espaco

— Tarefas  People Loja

Servicos Cliente

Figura 53: Diagrama de Afinidades - Variaveis

e Qual a recorréncia da atualizacao das variaveis na ferramenta?

No que toca a recorréncia da atualizacdo da ferramenta em questao, a resposta por parte das equipas
divergiu entre a diaria, semanal e mensal. Deste modo, e como diferentes variaveis podem ter
diferentes recorréncias de atualizacao, dependendo da sua atualizacéo ao dia de hoje, por exemplo, o
numero de FTE é atualizado ao més e por isso, na ferramenta teria uma recorréncia de atualizacéo
mensal, contudo o numero de visitantes € uma variavel cujos dados sdo diarios e por isso, a sua
atualizacao na ferramenta devera ser diaria. Assim, optou-se por fazer a distincdo das variaveis nos

diferentes horizontes temporais. O resultado apresenta-se na Figura 54.
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Trimestral/ Semestral Mensal Semanal Diario Constante
Apenas € alterado quando sofre alteracdes

A medicao das tarefas sdo garantidas
semestralmente ou trimestralmente, de
forma estruturada, contudo é
importante existir uma atualizagio
sempre que houver uma iniciativa que
vise a otimizag3o de uma tarefa.

Figura 54: Diagrama de Afinidades - Recorréncia da atualizacéo
e (Quais deverao ser os responsaveis pela atualizacao da ferramenta? Que sistemas, ao dia

de hoje, fornecem estas informacoes?

No que se refere aos responsaveis pela atualizacdo da ferramenta a resposta entre os diferentes
formatos foi unanime, devendo ser a equipa de BI&A. Contudo, existem diversos sistemas e a
informacao nao se encontra centralizada. Por este motivo, optou-se por perceber em que sistemas se

encontravam as diferentes variaveis, esta informacao sera também relevante para a proxima fase:

ideacao.

PBI: Power Bl Hyperion Ferramenta Galileu RETEK

Figura 55: Diagrama de Afinidades - Responsaveis pela atualizacdo
De referir que a plataforma a definir corresponde a nova solugdo, uma vez que se pretende que para
além do calculo do IP (indice de Produtividade), seja uma ferramenta onde conste as medicdes de
tarefas atualizadas, e que a propria atualizacéo seja realizada na mesma, recorrendo a um questionario

— Microsoft Forms.
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¢ Que perfis de utilizacao ou consulta devem ser considerados?

Relativamente aos perfis de utilizacdo que a ferramenta deve considerar, as respostas foram uniformes
entre os diferentes formatos. Os perfis mencionados pelas equipas sdo os seguintes: Diretores de
Vendas Nacional - DV Nacional ou DOP-, BI&A - Business Intelligence & Analytics, GORH, TORH e
SAF/RH- perfis relacionados com os recursos Humanos, GR -Gerentes Regionais, DV Regional e RL-
Responsavel de Loja. Contudo, surgiu a necessidade de distinguir perfis de consulta e de edicao ou

atualizacao. O resultado encontra-se presente na figura seguinte — Figura 56.

CONSULTA —_ EDICAO/ ATUALIZACAO
= e BI&A Lojas
GORH RL Oimhlp Oiﬂemhlp
TORH SAF/RH

Figura 56: Diagrama de Afinidades - Perfis de Utilizacdo

De realcar que, no que concerne aos perfis de edicao e atualizacdo, numa fase posterior do projeto

sera necessario definir o modelo de governo, bem como as responsabilidades de cada elemento.
e Que solucoes semelhantes existem atualmente — benchmark?

No que diz respeito as solucées semelhantes, alguns membros da equipa partilharam iniciativas que
foram desenvolvidas durante a pandemia, que tinham como objetivo aferir a produtividade das equipas
e realocar recursos consoante a mesma. De referir, que as ideias partilhadas eram bastante
interessantes, e que ajudou a equipa também a refletir sobre o tema. Contudo, eram ideias relativas

apenas a um formato e muito direcionadas para o periodo pandémico que se viveu.

5.3.2  Space Journey

Na fase de ideacado, comecou-se por esquematizar a informacao recolhida até ao momento, ou seja,
sintetizar as variaveis presentes em cada um dos grupos formados, e compreender se faltava alguma

variavel relevante ou se estavam a ser consideradas variaveis desnecessarias.
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Na Figura 57 pode observar-se a visao geral das variaveis, € em que grupo cada uma esta inserida, isto

¢, um resumo da fase anterior: brainstorming.

iNDICE DE
PRODUTIVIDADE

Operacional

— Vendas i
Tarefas 3 Espaco Loja

|
|

Venda
‘ \— Nr postos trabalho (movel e fixo)

Tem

Volume
—d .
Omnicanal

Cliente

Figura 57: Resumo fase brainstorming

Com todas estas variaveis, o proximo passo consistiu na discussdo de como relacionar as respetivas
variaveis para resultar um indice de produtividade. Desta forma surgiu a ideia de construir o indice de
produtividade com J/nputs, outputs e influenciadores. Sendo que os /nputs correspondiam a todas as
variaveis em que é investido esforco por parte das equipas, entre elas processos de venda, realizacao
de tarefas e pedidos omnicanal, por sua vez, os oufputs representavam todas as variaveis resultantes
da aplicacéo de esforco das equipas, como é exemplo, as vendas, o modelo operativo e a margem
comercial. Por fim, os influenciadores correspondiam a variaveis especificas que promovam ou

detratem a produtividade da equipa, como a area da loja e os FTE.
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0 passo seguinte consistiu em compreender como é que estes trés grupos se relacionavam de modo a
dar um indice de produtividade. Apdés uma sessdo de discussdo em equipa, foram propostas as

seguintes formulas:

Input

)Influenciadores

1.1P=(

Output

2. [P = Input X Output X Influenciadores

Input
Output

3.IP = ( ) X Influenciadores

De maneira a compreender qual das férmulas representava melhor o indice de produtividade,
COmecou-se por agrupar as variaveis nos grupos criados anteriormente, como se pode observar na
Figura 58. De realcar que nesta fase, procedeu-se a discussao das variaveis, sendo que algumas foram

eliminadas, como é o caso N°tickets/FTE e outras adicionadas, como os promotores.

INPUTS OUTPUTS INFLUENCIADORES
esforco, tarefas rentabilidade, vendas, servicos, qualidade aceleradores & retratores
Tempo  Tempoem Ne MElces Servicos Home Area .
vendas 5 ; RNS 1P e ! . tocdlizacie | ppsentismo
tarefas categoria visitantes e Protecdo Services de Loja rmazéns
Taxa de
= M. 2
Tarefas volume o onl ENBS Sperencs  pomowes | FTE
PEOp|E Omnicanal e
Qualidade Tempo
NSS ol Quebra okl

Disponivel
SLAs)

Figura 58: Variaveis /nputs, Outputs e Influenciadores

De um forma sucinta, os /nputs agregam as tarefas realizadas em loja, isto significa que os tempos
resultantes do diagnostico elaborado serao o ponto de partida para estas variaveis, de relembrar que se
optou por manter a divisao das tarefas em quatro areas: aprovisionamento, gestdo de loja, pés-venda e
venda, assim como o tempo em vendas a categoria de artigos, ou seja, nesta variavel sera
representado o tempo que cada loja dedica ao processo de venda, de salientar que este levantamento
esta a ser realizado; o numero de visitantes, que corresponde ao numero de pessoas que entram em
loja; tarefas people representam tarefas como a formacao de equipa, reunides de equipa, e agrega
ainda o volume omnicanal, correspondendo este ao numero de encomendas que a loja prepara.
Relativamente aos owiputs, sendo estes o resultado do esforco aplicado, contemplam variaveis como
vendas, margem comercial, quebra, modelo operativo — MO, servicos - #ome services, servicos de
protecao e servicos técnicos -, que tém sido uma aposta da empresa, e que estdo a ganhar

notoriedade, os niveis de servico NSS (Net Satistation Score) e NPS (Net Promoter Score) - e ainda um
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agregador qualidade, que pretende representar a qualidade do servico prestado em loja ao cliente. Por
fim, os influenciadores, que correspondem a varidveis especificas que variam de loja para loja, e que
influenciam a produtividade, como a area da loja, o nimero e experiéncia dos FTE, o absentismo, a

localizacao ao armazém e aos cais de carga/descarga, e ainda os promotores.

Assim, numa fase seguinte comecou-se por recolher os dados relativos a todas as variaveis junto de
equipas da estrutura central, principalmente da equipa de BI&A. De mencionar que, as variaveis ainda
ndo se encontravam totalmente definidas, ou seja, poderiam vir a sofrer alteracdes, caso fizesse

sentido.

De seguida, construiu-se um mockup com a finalidade de representar a idealizacdo da ferramenta.
Para além da ferramenta apresentar para cada loja as variaveis discutidas e o respetivo indice de
produtividade, a equipa pretendia também que a ferramenta cumprisse alguns requisitos,
nomeadamente a possibilidade de selecdo do formato de loja, regido - DOP e loja, e funcionalidades
como atualizacdo de tarefas, simulador e ajuda, através de botdes. Na Figura 59 apresenta-se o
mockup desenvolvido. De referir que este € meramente representativo.

Programa Galileu 3 @ @

Pdgina Inicial Atualizagdo de Tarefas Simulador Ajuda

Influenciadores

indice

Work in progress Work in progress Work in progress Produtividade

Loja 1 3.000 30 5.375 -05 75 30 1.000 20 1 110
Loja 2 1.000 39 2,730 -0,3 68 26 400 7 4 90
Loja 3 800 . 46 1.659 -01 61 15 600 8 10 . 70
Loja 4 300 25 787 -01 76 33 200 5 1 123
Loja 5 500 38 2.243 -0,7 65 24 350 75 5 87

Figura 59: Mockup Ferramenta Galileu

No esboco realizado, é importante referir que se optou por ocultar as variaveis — work in progress -,
uma vez que estas ainda ndo estdo totalmente definidas, e que o objetivo deste passava pela

representacdo da solucdo que a equipa idealizava.
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Como referido anteriormente, idealizava-se a presenca alarmisticas nas tarefas em loja, assim como no
indice de produtividade, utilizando as cores verde, amarelo e vermelho, como se pode observar na

Figura 59.

De realcar que o codigo de cores para ambas as variaveis tem simbolismos diferentes, deste modo, na

Tabela 19, representa-se a legenda das alarmisticas bem como os limites de valores para cada

variavel.

Tabela 19: Legenda das alarmisticas presente no mockup ferramenta Galileu

Tarefas em Loja indice de Produtividade

Alarmistica Intervalo de T —
Valores g Valores
Verd Bom percentual de Elevado indice de
e <30 tarefas >101 Produtividade
Médio percentual — Médio indice de
Amarelo 3145 analise e melhoria 81-100 Produtividade
Elevado percentual — Baixo indice de
@ vemelho ~40 otimizacéo de tarefas <80 Produtividade

Deste modo, com base na Figura 59 e na Tabela 19, pode concluir-se, por exemplo, que a loja 3 tem
um elevado percentual relativo a tarefas, o que significa que a loja esta a alocar muito tempo a tarefas
e que estas devem ser otimizadas, relativamente ao seu indice de produtividade também se pode
concluir que este é baixo, 0 que releva a necessidade de uma analise detalhada, com vista a

identificacdo de melhorias.

Relativamente a atualizacdo de tarefas idealizou-se a realizacdo de um formulario através de Microsoft
Forms, onde as proprias lojas registavam a tarefa, a medicao de tempo da respetiva tarefa, exemplo
representativo na Figura 60, e posteriormente ia para aprovacao do diretor regional, e caso fosse
aprovado, a medicao era atualizada na ferramenta. Para a concretizacdo desta ultima parte pretendia-
se recorrer ao Power Automate através da criacao de um fluxo, que sempre que uma loja preenchesse
o formulario, o diretor regional recebia um e-mail predefinido com a mensagem que determinada loja

tinha atualizado uma tarefa e que aguardava aprovacao.

101



Atualizacdo Tarefas

O presente formulario tem como objetivo a atualizagido de medicbes de tempo da execucdo das tarefas na
ferramenta Galileu. De salientar que para a atualizacdo sdo necessérias trés medigdes, e as mesmas devem ser
registadas em minutos.

Posteriormente ao preenchimento do formuldrio, os dados fornecidos vao a aprovacao do diretor regional.
QObrigada!

Ola, Margarida. Quando submeter este formulario, o proprietério vera o seu nome e endereco de e-mail.

io
1.Qual é o ndmero da sua loja? *

O valor tem de ser um ndmero

2.Qual a tarefa que quer atualizar a medicao de tempo? *

Introduza a sua resposta

Figura 60: Excerto formulario: Atualizacao de tarefas

No que se refere ao simulador, idealizou-se a criacdo de um modelo preditivo com a possibilidade de
fazer forecast, ou seja, compreender como é que o IP se altera, se algumas variaveis mudarem. Esta
funcionalidade pode ser relevante no planeamento de iniciativas, definicdo de objetivos, entre outros

beneficios.

Idealizou-se que o botdo de ajuda teria algumas informacdes sobre a ferramenta, nomeadamente as
variaveis consideradas, a formula do indice de produtividade, bem como contactos do governance da
ferramenta. Pretendia-se ainda, a possibilidade de selecdo visdo temporal, tendo como opcdes visdo

diaria, mensal e anual.

De realcar que todas as funcionalidades descritas anteriormente, numa fase posterior do projeto serdo
discutidas em reunido de administracdo, uma vez que a presente ferramenta é de grande relevancia
para a empresa. De referir também que o desenvolvimento desta ficou a cargo de uma empresa
parceira. Por fim, a criacdo desta ferramenta acarretou consigo varios beneficios, como é o caso da
eliminacdo da necessidade da realizacdo frequente do diagnéstico de produtividade, onde foram
recolhidas mais de 2.700 medicOes pelas equipas de loja, bem como outros beneficios dificeis de

calcular no presente momento. Esta ferramenta representa uma inovacéo no retalho nacional.
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6. CONCLUSOES

No presente capitulo sao descritas e apresentadas as principais conclusdes deste projeto de
dissertacdo, bem como evidenciam-se as principais dificuldades no decorrer do mesmo.
Seguidamente, procede-se a identificacdo de propostas de trabalho futuro, como forma de

complemento ao trabalho desenvolvido.

6.1 Consideracoes Finais

O objetivo do presente projeto de dissertacdo consistiu na otimizacao das tarefas realizadas em loja,
para deste modo reduzir o esforco e tempo aplicado as mesmas e potenciar o tempo dedicado as

vendas e ao cliente, aumentando a satisfacdo do mesmo.

Com o propdsito de compreender o estado atual da distribuicao dos tempos alocados a tarefas, vendas
e vazio, realizou-se um estudo com recurso as equipas de loja, nosso gemba, onde se concluiu que, ao
dia de hoje, as tarefas ocupavam, em média, cerca de 30% do tempo de um colaborador em loja, 65%

do tempo era despendido em vendas e o restante correspondia a tempo em vazio.

De modo a perceber que tarefas é que os colaboradores desempenhavam em back office, procedeu-se
a identificacdo de todas as tarefas, com recurso ao programa Unicérnio desenvolvido no passado, ao
manual de operacdes e ainda, as equipas de loja, resultando numa lista de 125 tarefas, divididas em
quatro categorias, correspondentes a areas de trabalho: aprovisionamento, gestao de loja, pos-venda e

venda.

De seguida, realizaram-se medicdes de tempo de cada uma das tarefas identificadas anteriormente.
Estas medicoes foram realizadas por quatro lojas, sendo que duas eram do formato Mega e as
restantes do formato Swuper. Com o objetivo de priorizar as tarefas que tinham um maior impacto,
realizou-se uma analise as mesmas, resultando uma listagem das 20 tarefas mais morosas de cada

formato de loja.

Com a finalidade de ter um estudo mais sustentado, procedeu-se a uma nova medicdo do tempo de
execucao de cada uma das tarefas mais morosas, com um universo de 20 lojas, sendo 10 Mega e 10
Super. De referir que cada tarefa tinha uma referéncia de medicdo, sendo que houve a necessidade de
estimar o real impacto das tarefas no quotidiano das equipas de loja. Por este motivo, procedeu-se a

recolha de informacao sobre as tarefas e realizou-se a respetiva estimativa de impacto.
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Realizada a estimativa de impacto e uma analise detalhada de cada uma das tarefas do diagndstico de
produtividade, constatou-se que numa primeira fase as tarefas que requeriam uma especial atencéo, e
que por este motivo eram potenciais Lean Moment, eram o merchandising e a preparacao de
campanhas. Em conjunto com a direcdo de vendas, foram levantadas outras tarefas, nomeadamente a
impressao de relatorios UNIFO, relacionada com o tema da sustentabilidade, e uma vez que, este é
uma das preocupacdes da empresa, optou-se por dar prioridade a esta tarefa, bem como a tarefa de
reposicdo, mencionada como uma tarefa de elevada relevancia no dia a dia da loja, € que por isso,

também ela merecia ser analisada e otimizada.

Com a situacdo atual compreendida e estudada, apresentaram-se propostas e acdes de melhoria, com
recurso a metodologia interna de resolucdes de problemas, Lean Moment, para otimizacao das tarefas
de impressao de relatérios UNIFO e de reposicdo, bem como a criacdo de uma ferramenta para calculo
do indicador de produtividade e de apoio a gestao, garantindo uma atualizacdo regular e permanente

das medicdes das tarefas desempenhadas pelas equipas de loja.

No que concerne ao Lean Moment - Impressao Relatérios UNIFO, comecou-se pela descricdo e analise
do problema, seguindo-se a quantificacdo do problema. De realcar que o objetivo consistia na
eliminacdo da impressdo e na reducdo do tempo da tarefa em 50%, o que resultou num ganho
esperado de 72.000€, sendo 10.000€ na eliminacdo da impressdo e os restantes 62.000€ na
libertacao horas colaborador. Com o objetivo de compreender a tarefa, procedeu-se ao mapeamento da
jornada, bem como a identificacdo dos pain points, onde se concluiu que a necessidade de
conferéncia, a rotina por tradicao e por estar escrito em procedimento eram as principais causas de
impressao dos relatérios. Como acdes de melhoria surgiram a atualizacdo de procedimentos, a
elaboracao de uma OPL, a comunicacéo geral via e-mail e myworten, criacao de um pop-up no sistema
UNIFO, comunicacdo personalizada as lojas, e ainda a eliminacdo de conferéncia e de artigo digital -

bilheteiras, esta ultima encontra-se ainda em fase de estudo.

Relativamente ao Lean Moment — Reposicao, procedeu-se de forma semelhante ao anteriormente
descrito e explicado. Comecou-se pela definicdo e analise do problema, realizaram-se questionarios
com o objetivo de quantificar o problema. De realcar que a reposicao estudada sera a reposicao por
enchimento. O objetivo da presente iniciativa consistia na reducao de tempo da tarefa em 50%, o que
se estima uma libertacdo de horas colaborador em 42 536 horas anuais. Para uma melhor
compreensao da tarefa, realizou-se 0 mapeamento da mesma em conjunto com a equipa. O mesmo

serviu de suporte a identificacdo de pain points, entre eles a identificacao/separacdo de artigos,
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seguranca da mercadoria, auséncia de normalizacdo de reposicao, espaco de armazém e nao
cumprimento das janelas de rececéo. Seguindo-se a priorizacdo dos pain points, e a respetiva ideacdo.
De salientar que a data presente, a equipa encontrava-se nesta fase da iniciativa. Os préximos passos

consistem na priorizacao das ideias, e pela implementacao e/ou execucao das mesmas.

No decorrer do desenvolvimento do presente projeto, surgiu a necessidade da criacdo de uma
ferramenta, Galileu, onde houvesse um constante conhecimento dos tempos alocados a tarefas,
vendas e vazio por loja, onde as medicdes relativas a cada tarefa estivessem atualizadas por loja, bem
como a existéncia de alarmisticas que permitam atuar de forma rapida e eficaz sobre a otimizacéo ou
eliminacao de tarefas, enderecando as mesmas a iniciativas. Pretende-se também que esta ferramenta
devolva um indicador de produtividade por loja, e que sirva de apoio a gestao, ou seja, que ajude a
empresa a tomar decisdes baseada em dados. O desenvolvimento da ferramenta sera realizado por

uma empresa externa.

A curta janela temporal em que o projeto foi desenvolvido refletiu-se numa dificuldade, dada a
dimensdo do projeto, 0 que nao permitiu observar os resultados das propostas de melhoria
implementadas. De realcar ainda o facto de as propostas de melhoria e implementacdo das mesmas
necessitarem de aprovacdo da administracdo, dada a dimensado da empresa. O elevado universo de

lojas mostrou ser também uma dificuldade a implementacao total das acdes de melhoria.

De referir ainda, que o facto de o ultimo diagnostico ter sido realizado ha mais de 4 anos, e os dados
do mesmo se encontrarem desatualizados, levou a uma maior dedicacado de tempo de estudo na fase

de diagndstico, o que se refletiu numa grande parte do projeto.

A presente dissertacao foi suportada pela metodologia Lean Six Sigma no ciclo DMAIC, ciclo orientado
a resolucao de problemas. Deste modo, esta metodologia serviu como fio condutor para o trabalho

desenvolvido, de modo que este seguiu de forma estruturada.

As melhorias apresentadas permitem concluir que a otimizacao de tarefas em loja tem um papel
crucial no dia a dia das equipas, resultando numa realocacao de tempo a vendas, mas sobretudo a
prestar ao cliente uma melhor experiéncia de compra. Por este motivo, pode concluiu-se que alguns
dos objetivos propostos para a presente dissertacao foram alcancados como € o caso da reducdo de
cost to serve: tempo e custos alocados a realizacdo de tarefas de loja, atualizacdo permanente dos

niveis de produtividade em loja, bem como o envolvimento de equipas de loja nos Lean Moments.
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6.2 Trabalho Futuro

Como proposta de trabalho futuro surgem topicos relacionados com a otimizacao de tarefas de loja,
nao s6 das tarefas de merchandising e preparacao de campanhas, mas também a outras tarefas

prioritarias, bem como relacionados com o manual de operacdes, e com a ferramenta Galileu.

De realcar que adicionalmente, é necessario realizar um trabalho de acompanhamento e monitorizacao
das iniciativas ja implementadas - fase Conifro/ do DMAIC -, de modo a compreender se as melhorias

implementadas estao a surtir os resultados esperados e se estao a decorrer conforme o definido.

No que concerne a otimizacéo de tarefas de loja, devera realizar-se os /ean moments para a tarefa de
merchandising e preparacao de campanhas, comeg¢ando com a constituicdo das equipas para cada um

dos temas.

A metodologia /ean moment, devera ainda ser aplicada a outras tarefas que foram identificadas como
potenciais tarefas a serem otimizadas, bem como devera criar-se esta cultura de melhoria continua,

tendo o diagnostico realizado como suporte para priorizacao de tarefas.

O passo seguinte devera ser a realizacao da catalogacao e uniformizacdo do manual de operacdes,
através da criacdo de uma base de dados que contenha todos os documentos, a respetiva area em que
se inserem, bem como a data de criacéo e atualizacdo dos mesmos, este processo facilitara, também
a selecao de documentos, com o objetivo de eliminar aqueles que se encontram desatualizados e
duplicados. Por fim, seria importante também criar uma norma de atualizacdo de documentos no

manual de operacdes.

No caso da ferramenta Galileu, sera necessario a construcdo da ferramenta, bem como o modelo de

governo da mesma, de modo a garantir que esta se encontra atualizada constantemente.
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APENDICES

APENDICE | - TAREFAS APROVISIONAMENTO

Atividade/Tarefa

Rececao de artigos

Conferéncia de artigos

Unpacking (retirar artigos das caixas)
Rececédo/ Armazenamento PIS
Arrumacao armazém

Rececéo de fornecedores diretos
Entrega GD's a Totalmedia
Transferéncias entre lojas (stock)
Devolucdes Fornecedor

10 Devolucoes Entreposto (stock)

11 Devolucoes Depreciados

12 Reposicdo

13 Implementacéo e reposicao linear de impulso
14 Analise mapa de movimentos

15 Analise rececoes pendentes

16 Tratamento lista de excecoes

17 Analise SCED

18 Analise Omnicanal

O PN OO O WN| = 3k

19 Correcdo Unavailables

20 Arquivo

21 Tratamento de RTV canceladas
22 Preparacao de inventarios

23 Analise de inventarios

24 Registo/ Analise de quebra

25 Realizacao Mapa Suporte

26 Merchandising

27 \Verificacdo de stock (campanhas)
28 Analise provisionados

29 Analise indicadores aprovisionamento
30 Analise gama/stock

31 Picagem de ruturas

32 Picagem ruturas GD

33 Tratamento TCM

34 Preparacao encomendas omnicanal
35 Entrega PIS

36 Envio e Controlo PDE ‘s
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APENDICE Il - TAREFAS GESTAO DE LOJA

Gestao de Loja

# Atividade/Tarefa
37 Levantamento de fundos continente

38 Agendamento de fundos

39 Rececéao valores cofre

40 Preparacdo abertura caixas

41 Analise e impressao relatdrios
42 Acompanhamento WINNERS
43 Acompanhamento auditorias

44 Analise Mapas Suporte

45 Aprovacdo relatorios

46 Analise Concorréncia (site)

47 Projecao Vendas
48 Atividade Pelouro
49 Analise visual merchandising

50 Analise Descontinuados
51 Analise Vendas Tribo
52 Analise Quebra

53 Acompanhamento SIA

54 Auto-controlo (auditoria)

55 Avaliacdes

56 Comunicacao prémios

57 \Visita concorréncia (presencial)

58 Contagem Cofre

59 Analise quebras operador
60 Resposta RAID
61 Realizacao de plano de tarefas da sua equipa

62 Acompanhamento matriz de competéncias equipa

63 Arquivo morto

64 Atualizacao de informacoes IOW
65 Auditoria IOW

66 Realizacao de contratos IPTV
67 Auditoria de Precos
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APENDICE IIl - TAREFAS POS-VENDA

# Atividade/Tarefa
68 Arquivo e verificacao de processos

69 Analise e tratamento de indicadores

70 Controlo Mensal de abertura de processos

71 Entrega/Rececao de artigos do Operador Logistico

72 Devolucoes no POS de artigos a Clientes

73 Despiste/Reparacao de Artigos

74 Reparacdo de Equipamentos

75 Embalamento

76 Rececao

77 Fecho notificacdes de Processos

78 Organizacao 5S fisicos do Resolve

79 Controlo registo de reclamacoes

80 Manutencdo Maquina Enchimento Tinteiros

81 Enchimento de Tinteiros

82 Atendimento reclamacoes

83 Recolha de devolucbes da Worten Resolve

84 Abertura de processo por telefone

85 Analise de Devolucoes / Stocks

86 Contactos com orcamento de reparacoes em loja

87 Controlo de pedidos do site de pecas e acessorios

88 Controlo Processos com RO

89 Correcédo de dados nas contas de clientes

90 Inventario Pendentes de Cliente

91 Procura 2? via talao

92 Recolha/arrumacao dos artigos para reparacao

93 Registo fotografico de artigos para reparacdo

94 Tratamento de e-mails

95 Trocar rolo do “tira vez”

96 Encomenda / Controlo consumiveis para a operacao

97 Inventério Semanal de Displays

98 Etiquetar Displays (chegada de stock)

99 Atendimento chamadas Resolve
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APENDICE IV - TAREFAS VENDA

#  Atividade/Tarefa
100 Forcar precos

101 Desbloquear caixas
102 Acompanhamento registos com valor superior a 1000€

103 Preparacdo campanhas

104 Mudanca Comunicacdo Marketing

105 Colocacao Folheto genérico

106 Colocacao Folhetos tematicos

107 Impressdo/ Comunicacao

108 Colocacao/ Comunicacdo pecas marketing

109 Implementacdo Worten Recomenda

110 Implementacdo campanhas descontinuados
111 Limpeza

112 Etiquetar titulos

113 Registo vendas perdidas
114 Enviar inquéritos NSS

115 Abertura caixa

116 Fechar caixa

117 Etiquetas eletronicas

118 Levantamento Click Collect
119 Taxfree

120 Leitura e Acao W-T@Ilk
121 Leitura e Acao e_mail

122 Arquivo Marketplace

123 Rececao de Marketplace

124 Contacto com cliente para entrega - Marketplace
125 Venda de Bilhetes
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APENDICE V - FOLHA DE SUPORTE AS MEDICOES

© 0N OV A WN R 3

PR e
N = O

13

14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

45
46
47
48
49

Suporte as Medicdes

Atividade

Recegdo de artigos

Conferéncia de artigos
Unpacking (retirar artigos das caixas)
Recegdo/ Armazenamento PIS
Arrumagdo armazém

Recegdo de fornecedores diretos
Entrega GD's a Totalmedia
Transferéncias entre lojas (stock)
Devolugdes Fornecedor
Devolugdes Entreposto (stock)
Devolugbes Depreciados
Reposi¢do

Implementagdo e reposicdo linear de impulso

Andlise mapa de movimentos
Andlise recegdes pendentes
Tratamento lista de excegoes
Anadlise SCED

Andlise omnicanal

Corregdo Unavailables

Arquivo

Tratamento de RTV canceladas
Preparagdo de inventarios
Analise de inventdrios

Registo/ Andlise de quebra
Realizagdo Mapa Suporte
Merchandising

Verificagdo de stock (campanhas)
Analise provisionados

Analise indicadores aprovisionamento
Analise gama/stock

Picagem de ruturas

Picagem ruturas GD

Tratamento TCM

Preparagdo encomendas omnicanal
Entrega PIS

Envio e Controlo PDE’s
Levantamento de fundos continente
Agendamento de fundos
Rececdo valores cofre
Preparagdo abertura caixas
Analise e impressdo relatérios
Acompanhamento WINNERS
Acompanhamento auditorias
Analise Mapas Suporte
Aprovacdo relatdrios

Analise Concorréncia (site)
Projecdo Vendas

Atividade Pelouro

Analise visual merchandising

Referéncia por medig¢do (amostra)

1 palete do cais ao armazém

Todos os artigos de 1 palete (excepto grandes domésticos)
1 unpacking de 1 caixa com vdrias unidades do mesmo artigo
1 volume

3 artigos (ex.: 1 TV + 1 Microondas + 1 acessério Mobile)

1 volume

1GD

1 transferéncia (1 artigo)

1 devolugdo (1 artigo)

1 devolugdo (1 artigo)

1 devolugdo (1 artigo)

5 artigos

5 artigos

Movimentos de 1 dia

1 entrega

1 artigo

1 corregao
1 processo
1RTV

1 inventdrio
1inventdrio
1 artigo

1linear

1 campanha
1 andlise

1 andlise

1 categoria

1TCM

1 encomenda

1 entrega

1PDE

1 deslocagdo (quando aplicavel)

1 recegdo (quando aplicavel)

1 caixa (POS)

Todos os relatérios de fecho de loja
(quando aplicvel)

(quando aplicavel)

(quando aplicvel)

1 andlise

1 linear
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50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60

61

62

63
64
65
66
67
68
69

70

71

72

73
74
75
76
77
78
79

80

81
82

83

84
85

86

87

88

89

90
91

92

CE!

Analise Descontinuados
Analise Vendas Tribo
Analise Quebra
Acompanhamento SIA
Auto-controlo (auditoria)
Avaliagdes

Comunicagdo prémios
Visita concorréncia (presencial)
Contagem Cofre

Analise quebras operador
Resposta RAID

Realizagdo de plano de tarefas da sua equipa

Acompanhamento matriz de competéncias
equipa

Arquivo morto

Atualizagdo de informagdes IOW

Auditoria IOW

Realizagdo de contratos IPTV

Auditoria de Pregos

Arquivo e verificagdo de processos

Andlise e tratamento de indicadores

Controlo Mensal de abertura de processos

Entrega/Recegdo de artigos do Operador
Logistico

DevolugBes no POS de artigos a Clientes

Despiste/Reparagdo de Artigos
Reparagdo de Equipamentos
Embalamento

Recepgdo

Fecho notificagdes de Processos
Organizagdo 5S fisicos do Resolve
Controlo registo de reclamagdes

Manutengdo Méaquina Enchimento Tinteiros

Enchimento de Tinteiros
Atendimento reclamagdes

Recolha de devolugdes da Worten Resolve

Abertura de processo por telefone

Andlise de Devolugdes / Stocks

Contactos com orgamento de reparagées em
loja

Controlo de pedidos do site de pegas e
acessorios

Controlo Processos com RO

Corregdo de dados nas contas de clientes

Inventdrio Pendentes de Cliente
Procura 22 via taldo

analise de 5 descontinuados

1 avaliagdo 0P

1 contagem (quando aplicével)
1 andlise
5 respostas a alarmes

1 plano semanal

1 preenchimento

(quando aplicavel)

Quadros, ficheiros, iniciativas,...
1 auditoria

1 contrato

1 processo

1 recegdo (quando aplicavel)

1 devolugdo

1 despiste

1 reparagdo

1 embalamento
1 recegdo

1 processo

1 reclamagdo
1 manutengdo

1 enchimento
1 reclamagdo

1 recolha

1 processo
1 andlise

1 contacto

1 controlo
1 controlo
1 corregdo

1 andlise
1 taldo

Recolha/arrumagéo dos artigos para reparagéo 1 recolha

Registo fotografico de artigos para reparagdo

1 registo
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94
95

96

97
98
99
100
101

102

103
104
105
106
107

108

109

110

111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123

124

125

Tratamento de e-mails

Trocar rolo do tira vez

Encomenda / Controlo consumiveis para a
operagdo

Inventdrio Semanal de Displays

Etiquetar Displays (chegada de stock)
Atendimento chamadas _ Resolve

Forgar pregos

Desbloquear caixas

Acompanhamento registos com valor superior

a 1000€

Preparagdo campanhas

Mudanga Comunicagdo Marketing
Colocagdo Folheto genérico
Colocagdo Folhetos tematicos
Impressdo/ Comunicagdo

Colocagdo/ Comunicagdo pegas marketing

Implementagdo Worten Recomenda
Implementagdo campanhas descontinuados

Limpeza

Etiquetar titulos

Registo vendas perdidas
Enviar inquéritos NSS
Abertura caixa

Fechar caixa

Etiquetas eletronicas
Levantamento click collect
Tax free

Leitura e Acdo W-T@lk
Leitura e Agdo e_mail
Arquivo Marketplace
Rececdo de Marketplace

Contacto com cliente para entrega -
Marketplace

Venda de Bilhetes

5 emails
1 troca de rolo

1 encomenda

1 inventario

1 display

1 chamada

1 prego

1 desbloqueio numa caixa

1 registo

1 preparagdo de uma campanha

1 mudanga de uma campanha

destaque dos produtos de uma campanha
destaque dos produtos de uma campanha
1 folheto

1 campanha

1 listagem de artigos
1 campanha

limpeza de 1 linear
(quando aplicével)
(quando aplicavel)

1POS

1POS

Colocagdo de 5 etiquetas

1 levantamento

realizagdo de 1 tax free (quando aplicavel)
leitura de 5 noticias

leitura de 2 e-mails

1 recegdo

1 cliente

1venda
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APENDICE VI - RESULTADOS MEDICOES

Atividade

MEGA

Mar Shopping

Média | min

Paredes

SUPER
Ponte de Lima

Média | min

1 _[Rececdo de artigos 2,33 8,00 5,17 444 2,22 3,33
2 |Conferéncia de artigos 14,67 18,48 16,58 11,61 13,29 12,45
3 |Unpacking (retirar artigos das caixas) 2,00 2,40 2,20 1,27 0,75 1,01
4 |Rececao/ Ar ) PIS 2,33 5,38 3,86 0,78 0,56 0,67
5 |Arrumacdo armazém 2,33 8,67 5,50 397 1,25 2,61
6 |Rececao de fornecedores diretos 3,00 1,59 2,30 3,96 - 3,96
7 |Entrega GD's & Totalmedia 567 5,11 5,39 2,90 193 2,41
8 [Transferéncias entre lojas (stock) 2,67 1,70 2,18 2,84 273 2,78
9 |Devolucdes Fornecedor 6,68 6,67 6,67 21,88 1,23 11,56
10 |Devolugdes Entreposto (stock) 5,00 2,74 3,87 14,14 4,01 9,08
11 |Devolugdes Depreciados 3,67 - 3,67 13,96 - 13,96
12 |Reposicao 3,33 0,41 1,87 4,04 2,79 3,42
13 |Implementagao e reposicao linear de impulso 1,33 1,37 1,35 - 7,96 7,96
14 |Analise mapa de movimentos 5,67 22,33 14,00 4,42 1,36 2,89
15 |Analise rececdes pendentes 3,00 2,07 2,53 14,48 0,91 7,69
o | 16 [Tratamento lista de excecdes 9,67 17,00 13,33 8,37 4,85 6,61
§ 17 |Analise SCED 4,67 2,69 3,68 - 1,34 1,34
S | 18 [Analise omnicanal 10,67 22,00 16,33 42,53 4,55 23,54
2 19 |Correcao Unavailables 1,67 0,65 1,16 0,79 NA 0,79
g 20 |Arquivo 1,67 22,33 12,00 30,07 3,60 16,84
21 [Tratamento de RTV canceladas - 3,20 3,20 1,80 1,80
22 |Preparacao de inventarios 5,00 - 5,00 4,72 4,72
23 |Andlise de inventarios 30,00 = 30,00 - 8,72 8,72
24 |Registo/ Analise de quebra 2,33 0,44 1,39 317 1,89 2,53
25 |Realizagdo Mapa Suporte 7,00 NA 7,00 13,09 NA 13,09
26 |Merchandising 5,67 6,11 5,89 50,00 10,60 30,30
27 |Verificacao de stock (campanhas) 533 15,00 10,17 29,67 15,58 22,62
28 |Analise p! 15,00 8,33 11,67 4,79 8,10 6,45
29 |Analise indicadores aprovisionamento 3,00 4,00 3,50 NA NA NA
30 [Analise gama/stock 17,67 17,67 17,67 35,00 10,25 22,63
31 |Picagem de ruturas NA NA NA NA NA NA
32 |Picagem ruturas GD NA 433 433 NA NA NA
33 |Tratamento TCM 2,33 1,20 1,77 3,68 1,11 2,40
34 |Preparacao d icanal 4,00 1,92 2,96 237 1,93 2,15
35 |Entrega PIS 3,67 0,76 2,21 2,73 1,52 2,12
36 |Envio e Controlo PDE ‘s 2,33 9,00 5,67 24,38 3,96 14,17
37 |Levantamento de fundos continente 9,00 NA 9,00 5,51 161 2,47
38 |Agendamento de fundos 4,33 1,62 2,98 1,68 1,43 1,55
39 [Recegdo valores cofre NA 9,00 9,00 NA NA NA
40 |Preparacao abertura caixas 1,94 4,19 3,07 - 3,11 3,11
41 |Analise e impressao relatorios 9,23 9,74 9,49 10,75 2,70 5,38
42 |Acompanhamento WINNERS 2,00 6,27 4,13 5,33 1,39 2,73
43 |Acompanhamento auditorias 17,00 17,00 - 459 4,59
44 |Analise Mapas Suporte 6,67 NA 6,67 10,64 NA 10,64
45 |Aprovacao relatorios NA 20,00 20,00 NA NA NA
46 |Analise Concorréncia (site) 12,33 26,67 19,50 0,69 1,17 0,90
47 |Projecao Vendas 4,33 NA 4,33 12,17 7,10 9,30
48 |Atividade Pelouro 50,33 45,00 47,67 61,35 NA 61,35
49 |Analise visual merchandising 3,33 16,67 10,00 33,81 28,05 30,79
o | 50 |Analise Descontinuad 4,67 15,33 10,00 3,92 4,69 4,29
S | 51 [Analise Vendas Tribo 7,67 15,00 11,33 7,03 1,97 3,73
g 52 |Analise Quebra 6,50 10,00 8,25 5,76 4,97 5,35
‘® | 53 |Acompanhamento SIA 22,00 60,00 41,00 19,41 4,54 9,38
£ 54 |Auto-controlo (auditoria) 5 30,00 30,00 17,00 & 17,00
55 |Avaliagoes 30,00 91,00 60,50 60,00 47,82 53,56
56 |Comunicacao prémios 5,33 8,33 6,83 1,34 3,28 2,09
57 |Visita concorréncia (presencial) 24,67 16,67 20,67 21,04 21,04
58 |Contagem Cofre NA 10,32 10,32 NA NA NA
59 |Analise quebras operador - 10,33 10,33 5,59 1,06 2,44
60 |Resposta RAID 14,33 5,62 9,98 15,27 7,39 10,62
61 |Realizac3o de plano de tarefas da sua equipa 4,33 32,00 18,17 73,50 16,34 34,65
62 |Acompanhamento matriz de competéncias equipa 6,67 15,67 11,17 0,74 8,23 2,47
63 |Arquivo morto 22,33 56,00 39,17 10,00 2,88 5,37
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64 |Atualizacao de informagdes IOW 36,33 29,33 32,83 8,54 11,61 9,95
65 |Auditoria IOW 14,00 14,00 10,00 5,74 7,58
66 |Realizagao de contratos IPTV 5,61 9,67 7,64 6,31 5,72 6,01
67 |Auditoria de Pregos 13,00 - 13,00 14,87 - 14,87
68 |Arquivo e verificacao de processos 533 3,78 4,56 1,05 4,13 2,59
69 [Analise e de indicadores 3,33 50,67 27,00 22,53 5,59 14,06
70 [Controlo Mensal de abertura de processos 15,00 42,33 28,67 5,94 7,74 6,84
71 |Entrega/Rececéo de artigos do Operador Logistico 4,33 12,33 8,33 4,28 2,73 3,51
72 |Devolugdes no POS de artigos a Clientes 3,67 0,77 2,22 1,89 1,44 1,67
73 |Despiste/Reparacao de Artigos 6,00 3,39 4,70 6,51 5,53 6,02
74 |Reparacao de Equipamentos 17,00 35,44 26,22 5,33 28,32 16,82
75 |Embalamento 5,00 1,57 3,29 421 4,09 4,15
76 |Recepcao 4,67 3,20 3,93 5,90 3,50 4,70
77 |Fecho notificagdes de Processos 233 0,81 1,57 1,02 2,22 1,62
78 |Organizagao 58 fisicos do Resolve 16,67 9,33 13,00 33,33 - 33,33
79 |Controlo registo de reclamagdes 7,67 3,00 5,33 5,57 2,53 4,05
80 |M 30 Maquina Enchi Tinteiros NA 11,00 11,00 - - NA
81 |Enchimento de Tinteiros 9,67 4,22 6,94 5,11 12,25 8,68
< | 82 |Atendi ) reclamacoes 11,67 25,67 18,67 18,29 15,13 16,71
§ 83 |Recolha de devolugdes da Worten Resolve 6,33 0,78 3,56 3,47 NA 3,47
& | 84 |Abertura de processo por telefone 20,00 6,52 13,26 6,29 7,10 6,70
& "85 [Analise de Devolugdes / Stocks 3,33 5,25 4,29 - 2,53 2,53
86 |Contactos com orgamento de reparagdes em loja 3,33 6,00 4,67 6,96 3,99 5,48
87 |Controlo de pedidos do site de pecas e acessorios 5,00 2,73 3,87 15,32 1,27 8,29
88 |Controlo Processos com RO 3,33 3,10 3,22 4,12 1,73 2,93
89 |Correcdo de dados nas contas de clientes 3,33 0,76 2,05 0,58 3,51 2,05
90 |Inventario Pendentes de Cliente 23,00 - 23,00 3,33 2,87 3,10
91 |Procura 2° via talao 3,33 0,63 1,98 6,51 3,44 4,97
92 |Recolha/arrumacao dos artigos para reparacao 3,00 0,51 1,75 1,70 3,80 2,75
93 |Registo fotografico de artigos para reparacéo 1,25 1,61 1,43 0,66 1,78 1,22
94 |T de e-mails 4,67 46,00 25,33 9,85 2,13 5,99
95 |Trocar rolo do tira vez 1,33 3,33 2,33 NA NA NA
96 |E / Controlo is para a operacao 3,00 6,00 4,50 10,22 3,28 6,75
97 |Inventario Semanal de Displays 23,00 79,50 51,25 NA NA NA
98 |Etiquetar Displays (chegada de stock) 1,00 NA 1,00 3,22 NA 3,22
99 |Atendimento chamadas _ Resolve 8,33 NA 8,33 3,00 NA 3,00
100 |Forcar precos 3,00 1,12 2,06 2,32 2,16 2,24
101 | Desbloguear caixas 0,56 4,00 2,28 0,08 0,13 0,10
102 | Acompanhamento registos com valor superior a2 1000€ 3,00 5,00 4,00 19,55 22,20 20,88
103 |Preparacao campanhas 7,00 18,00 12,50 151,33 15,81 83,57
104 Cc icac: 34,00 10,33 22,17 58,07 9,67 33,87
105 |Colocagao Folheto genérico 25,67 1,59 13,63 65,67 0,61 33,14
106 |Colocacao Folhetos tematicos 4,67 0,96 2,81 93,33 2,71 48,02
107 |Impressao/ Comunicacao 8,00 4,50 6,25 23,00 5,70 14,35
108 |Colocagao/ Comunicacao pegas marketing 8,67 17,67 13,17 72,33 13,39 42,86
109 a0 Worten R 13,67 27,67 20,67 47,33 9,63 28,48
110 [Impl 30 has descc d 21,00 195,00 108,00 19,83 13,97 16,90
111 [Limpeza 8,67 10,33 9,50 14,53 7,20 10,86
§ 112 |Etiquetar titulos NA 10,33 10,33 NA 9,37 9,37
2 | 113 |Registo vendas perdidas 2,33 0,31 1,32 NA NA NA
114 |Enviar inquéritos NSS NA NA NA 3,25 NA 3,25
115 |Abertura caixa 3,00 0,24 1,62 1,17 0,39 0,78
116 |Fechar caixa 1,17 0,36 0,76 7,74 2,12 4,93
117 |Etiquetas eletronicas 333 0,35 1,84 299 4,66 3,82
118|L click collect 3,00 28,77 15,89 0,73 4,13 2,43
119 |Tax free 9,00 14,33 11,67 NA NA NA
120 |Leitura e Acao W-T@Ik 12,00 2,89 7,45 348 3,48 3,48
121 |Leitura e Acao e_mail 3,33 1,03 2,18 4,75 3,02 3,88
122 |Arquivo 6,33 6,87 6,60 4,22 1,24 2,73
123 |Rececao de Marketplace 2,67 1,07 1,87 0,97 1,23 1,10
124 |Contacto com cliente para entrega - Marketplace 333 2,00 2,67 0,42 1,86 1,14
125 [Venda de Bilhetes 6,86 6,22 6,54 1,63 5,40 3,51
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APENDICE VII - FREQUENCIA TAREFAS

a dade eque a
1 Rececao de artigos Diaria
2 Conferéncia de artigos Diaria
3 Unpacking (retirar artigos das caixas) Diaria
4 Recegao/ Armazenamento PIS Diaria
5 Arrumac&o armazém Semanal
6 Rececao de fornecedores diretos Mensal
7 Entrega GD's a Totalmedia Diaria
8 Transferéncias entre lojas (stock) Semanal
9 Devolucdes Fornecedor Semanal
10 Devolucdes Entreposto (stock) Semanal
11 Devolucdes Depreciados Semanal
12 Reposigao Diaria
13 Implementacao e reposicao linear de impulso Semanal
14 Andlise mapa de movimentos Diaria
15 Analise rececoes pendentes Diaria
& 16 Tratamento lista de exce¢oes Diaria
& 17 Anélise SCED Diaria
E 18 Analise omnicanal Diéria
Ié 19 Corre¢ao Unavailables Diaria
g 20 Arquivo Semanal
= 21 Tratamento de RTV canceladas Semanal
22 Preparacéo de inventarios Trimestral
23 Analise de inventarios Trimestral
24 Registo/ Analise de quebra Semanal
25 Realizacao Mapa Suporte Diaria
26 Merchandising Diéria
27 Verificacao de stock (campanhas) Quinzenal
28 Analise provisionados Semanal
29 Analise indicadores aprovisionamento Semanal
30 Analise gama/stock Semanal
31 Picagem de ruturas NA
32 Picagem ruturas GD Semanal
33 Tratamento TCM Diaria
34 Preparacéao encomendas omnicanal Didria
35 Entrega PIS Diaria
36 Envio e Controlo PDE"s Semanal
37 Levantamento de fundos continente Diaria
38 Agendamento de fundos Diaria
39 Rececao valores cofre Semanal
40 Preparacéo abertura caixas Diaria
41 Analise e impressao relatorios Diaria
42 Acompanhamento WINNERS Diaria
43 Acompanhamento auditorias Anual
44 Analise Mapas Suporte Diaria
45 Aprovacao relatorios Diaria
46 Analise Concorréncia (site) Diaria
47 Projecao Vendas Mensal
48 Atividade Pelouro Semanal
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49 Analise visual merchandising Didria
- 50 Analise Descontinuados Semanal
5 51 Analise Vendas Tribo Semanal
§ 52 Analise Quebra Semanal
% 53 Acompanhamento SIA Mensal
£ 54 Auto-controlo (auditoria) Trimestral
55 Avaliacoes Anual
56 Comunicacéo prémios Mensal
57 Visita concorréncia (presencial) Quinzenal
58 Contagem Cofre Diaria
59 Analise quebras operador Semanal
60 Resposta RAID Diaria
61 Realizacéo de plano de tarefas da sua equipa Semanal
62 Acompanhamento matriz de competéncias equipa Mensal
63 Arquivo morto Mensal
64 Atualizacao de informacoes IOW Diaria
65 Auditoria IOW Trimestral
66 Realizacéo de contratos IPTV Diaria
67 Auditoria de Precos Diaria
68 Arquivo e verificacao de processos Diaria
69 Andlise e tratamento de indicadores Didria
70 Controlo Mensal de abertura de processos Mensal
71 Entrega/Rececao de artigos do Operador Logistico Diaria
72 Devolucdes no POS de artigos a Clientes Diaria
73 Despiste/Reparagao de Artigos Diaria
74 Reparacao de Equipamentos Diaria
75 Embalamento Diaria
76 Recepgao Diéria
77 Fecho notificacdes de Processos Diaria
78 Organizacao 5S fisicos do Resolve Mensal
79 Controlo registo de reclamacoes Semanal
80 Manutencao Maquina Enchimento Tinteiros Mensal
81 Enchimento de Tinteiros Diaria
= 82 Atendimento reclamacées Diaria
g 83 Recolha de devolucdes da Worten Resolve Diaria
z 84 Abertura de processo por telefone Diaria
& 85 Analise de Devolugdes / Stocks Diaria
86 Contactos com orcamento de reparacoes em loja Diaria
87 Controlo de pedidos do site de pecas e acessorios Semanal
88 Controlo Processos com RO Diaria
89 Correcao de dados nas contas de clientes Diaria
90 Inventério Pendentes de Cliente Semanal
91 Procura 2° via taldao Diaria
92 Recolha/arrumacéao dos artigos para reparagao Diaria
93 Registo fotografico de artigos para reparagao Diaria
94 Tratamento de e-mails Diaria
95 Trocar rolo do tira vez Trimestral
96 Encomenda / Controlo consumiveis para a operagao Semanal
97 Inventario Semanal de Displays Semanal
98 Etiquetar Displays (chegada de stock) Semanal
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99 Atendimento chamadas _ Resolve Didria
100 Forcar precos Diaria
101 Desbloguear caixas Diaria
102 Acompanhamento registos com valor superior a 1000€ Mensal
103 Preparacéo campanhas Semanal
104 Mudanga Comunicagao Marketing Quinzenal
105 Colocacéo Folheto genérico Quinzenal
106  |Colocacéo Folhetos tematicos Quinzenal
107 Impressao/ Comunicacdo Semanal
108 Colocacdo/ Comunicacao pegas marketing Quinzenal
109 Implementacao Worten Recomenda Quinzenal
110 Implementacao campanhas descontinuados Quinzenal
111 Limpeza Didria
§ 112 Etiquetar titulos Diaria
2 113 Registo vendas perdidas Diaria
114 Enviar inquéritos NSS Diaria
115 Abertura caixa Didria
116 Fechar caixa Diaria
117 Etiquetas eletronicas Diaria
118 Levantamento click collect Diaria
119 Tax free Mensal
120 Leitura e Acdo W-T@lk Diaria
121 Leitura e Agao e_mail Diaria
122 Arquivo Marketplace Diaria
123 Rececao de Marketplace Diaria
124 Contacto com cliente para entrega - Marketplace Diaria
125 Venda de Bilhetes Diaria
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APENDICE VIII - MEDICOES TENDO EM CONTA A FREQUENCIA

1 |Rececdo de artigos Diaria 22 8,00 517 113,67 4,44 2,22 73,24
2 |Ce de artigos Didria 22 18,48 16,58 364,65 11,61 13,29 273,95
3 |Unpacking (retirar artigos das caixas) Didria 22 2,40 2,20 48,40 1,27 0,75 22,24
4 _|Recegao/ PIS Diaria 22 5,38 3.86 84,81 0,78 0,56 14,73
5 |Arrumacao armazém Semanal 4 8,67 5,50 22,00 3,97 1,25 10,45
6 |Rececdo de fornecedores diretos Mensal 1 1,59 2,30 2,30 3,96 - 3,96 3,96
7 |Entrega GD's & Totalmedia Diaria 22 5,11 5,39 118,54 2,90 1,93 2,41 53,06
8 |Transferéncias entre lojas (stock) Semanal 4 1,70 2,18 8,73 2,84 2,73 2,78 11,14
9 |Dx Fornecedor Semanal 4 6,67 6,67 26,67 21,88 1,23 11,56 46,23
10 |Devolugdes Entreposto (stock) Semanal 4 2,74 3,87 15,47 14,14 4,01 9,08 36,31
11 |Devolucdes Depreciados Semanal 4 - 3,67 14,67 13,96 - 13,96 55,84
12 igal Diaria 22 041 1,87 41,18 4,04 2,79 3,42 75,16
13 e reposicao linear de impulso Semanal 4 1,37 1,35 5,41 - 7.96 7.96 31,83
14 |Andlise mapa de movimentos Diaria 22 22,33 14,00 308,00 4,42 1,36 2,89 63,62
15 |Andlise rececdes pendentes Didria 22 2,07 2,53 55,73 14,48 0,91 7,69 169,26
16 |Tratamento lista de excecoes Diaria 22 17,00 13,33 293,33 837 4,85 6,61 145,46
?) 17 |Analise SCED Diria 22 2,69 3,68 80,89 - 1,34 1,34 29,44
E 18 |Andlise omnicanal Didria 22 22,00 16,33 359,33 42,53 4,55 23,54 517,90
% 19 |Correco L Diaria 22 0,65 1,16 25,48 0,79 - 0,79 17,31
5 20 |Arquivo Semanal 4 22,33 12,00 48,00 30,07 3,60 16,84 67,34
21 |Tratamento de RTV canceladas Semanal 4 320 3,20 12,80 - 1,80 1.80 7,20
22 |Preparaco de Trimestral 0 5,00 0,00 4,72 4,72 0,00
23 |Andlise de Trimestral 0 - 30,00 0,00 = 8,72 872 0,00
24 |Registo/ Andlise de quebra Semanal 4 0,44 1,39 5,55 3,17 1,89 2,53 10,12
25 |Realizacao Mapa Suporte Diaria 22 NA 7,00 154,00 13,09 NA 13,09 288,05
26 Diaria 22 6,11 589 129,54 50,00 10,60 30,30 666,60
27 |Verificagao de stock Quinzenal 2 15,00 10,17 20,33 29,67 15,58 22,62 45,25
28 |Analise Semanal 4 8,33 11,67 46,67 4,79 8,10 6,45 25,79
29 |Analise Semanal 4 4,00 350 14,00 NA NA NA NA
30 |Analise gama/stock Semanal 4 17,67 17,67 70,67 35,00 10,25 22,63 90,50
31 |Picagem de ruturas NA NA NA NA NA NA NA NA NA
32 |Picagem ruturas GD Semanal 4 4,33 4,33 17,33 NA NA NA NA
33 |Tratamento TCM Didria 22 1,20 177 38,83 3,68 111 2,40 52,69
34 |Prep: Didria 22 1,92 2,96 65,08 2,37 1,93 2,15 47,30
35 |Entrega PIS Didria 22 0,76 2,21 48,66 2,73 1,52 2,12 46,71
36 |Envio e Controlo PDE s Semanal 4 9,00 567 22,67 24,38 396 14,17 56,67
37 |L de fundos continel Diaria 22 NA 9,00 198,00 5,51 1,11 2,47 54,35
38 de fundos Diaria 22 1.62 2,98 65,52 1,68 1,43 1,55 34,13
39 |Rececdo valores cofre Semanal 4 9,00 9,00 36,00 NA NA NA NA
40 |Preparacao abertura caixas Didria 22 4,19 3,07 67,50 - 3,11 3,11 68,38
41 |Analise e impressao relatorios Didria 22 9,74 9,49 208,72 10,75 2,70 5,38 118,42
42 WINNERS Digria 22 6,27 4,13 90,93 5,33 1,39 2,73 59,97
43 |Ac auditorias Anual 0 - 17,00 0,00 - 4,59 4,59 0,00
44 |Analise Mapas Suporte Diaria 22 NA 6,67 146,67 10,64 NA 10,64 234,01
45 |Aprovacao relatorios Diaria 22 20,00 20,00 440,00 NA NA NA NA
46 |Analise Concorréncia (site) Diaria 22 26,67 19,50 429,00 0,69 1,17 0,90 19,72
47 |Projecao Vendas Mensal 1 NA 4,33 4,33 12,17 7,10 9,30 9,30
48 |Atividade Pelouro Semanal 4 45,00 47,67 190,67 61,35 NA 61,35 245,40
49 |Analise visual Didria 22 16,67 10,00 220,00 3381 28,05 30,79 677,43
; 50 |Analise Di Semanal 4 15,33 10,00 40,00 3,92 4,69 4,29 17,16
% 51 |Analise Vendas Tribo Semanal 4 15,00 11,33 45,33 7,03 1,97 373 14,90
5 | 52 |Analise Quebra Semanal 4 10,00 8,25 33,00 576 4,97 5,35 21,41
g 53 SiA Mensal 1 60,00 41,00 41,00 | 1941 454 9.38 9,38
54 |Auto-controlo (auditoria) Trimestral 0 30,00 30,00 0,00 17,00 - 17,00 0,00
55 |Avaliagdes Anual 0 91,00 60,50 0,00 60,00 47,82 53,56 0,00
56 |Comunicacdo prémios Mensal 1 833 6,83 6,83 1,34 3,28 2,09 2,09
57 |Visita concorréncia {presencial) Quinzenal 2 16,67 20,67 41,33 - 21,04 21,04 42,08
58 |Contagem Cofre Diaria 22 10,32 10,32 226,97 NA NA NA NA
59 |Analise quebras operador Semanal 4 10,33 10,33 41,33 559 1,06 2,44 9,75
60 |Resposta RAID Didria 22 5,62 9,98 219,52 15,27 7,39 10,62 233,69
61 de plano de tarefas da sua equipa Semanal 4 32,00 18,17 72,67 73,50 16,34 34,65 138,60
62 matriz de equipa Mensal 1 15,67 11,17 11,17 0,74 8,23 2,47 2,47
63 |Arquivo morto Mensal 1 56,00 39,17 39,17 10,00 2,88 5,37 5,37
64 |Atualizacao de informacoes IOW Diria 22 29,33 32,83 722,33 8,54 11,61 9,95 219,00
65 |Auditoria IOW Trimestral 0 - 14,00 0,00 10,00 574 7,58 0,00
66 a0 de contratos IPTV Didria 22 9,67 7,64 168,06 6,31 5,72 6,01 132,15
67 |Auditoria de Precos Diaria 22 - 13,00 286,00 14,87 B 14,87 327,21
68 |Arquivo e verificacdo de processos Didria 22 3,78 4,56 100,28 1,05 4,13 2,59 56,98
69 |Andlise e tratamento de indicadores Diria 22 50,67 27,00 594,00 22,53 5,59 14,06 309,38
70 |Controlo Mensal de abertura de processos Mensal 1 42,33 28,67 28,67 5,94 7,74 6,84 6,84
71 |Entrega/Rececéo de artigos do Operador Logistico Didria 22 12,33 8,33 183,33 4,28 2,73 3,51 77,13
72 |Devolugdes no POS de artigos a Clientes Didria 22 0,77 2,22 48,77 1,89 1,44 1,67 36,64
73 |Despiste/Reparacao de Artigos Diaria 22 3,39 4,70 103,29 6,51 5,53 6,02 132,48
74 ao de Equi Diaria 22 3544 26,22 576,88 5,33 28,32 16,82 370,11
75 Didria 22 1,57 3,29 72,27 421 4,09 4,15 91,32
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76 a Didria 22 3.20 393 86,53 5,90 3,50 4,70 103,45
77 |Fecho notificagdes de Processos Diaria 22 0,81 1,57 34,54 1,02 2,22 1,62 35,56
78 |0 58 fisicos do Resolve Mensal 1 9,33 13,00 13,00 33,33 - 33,33 33,33
79 |Controlo registo de Semanal 4 3,00 5,33 21,33 5,57 2,53 4,05 16,21
80 |Manutencao Maquina Enchimento Tinteiros Mensal 1 11,00 11,00 11,00 - - - -
81 |Enchi de Tinteiros Didria 22 4,22 6,94 152,75 511 12,25 8,68 190,96
s 82 i Didria 22 25,67 18,67 410,67 18,29 15,13 16,71 367,53
5 83 |Recolha de da Worten Resolve Didria 22 0,78 3,56 78,28 3,47 NA 3,47 76,27
§ 84 |Abertura de processo por telefone Didria 22 6,52 13,26 291,68 6,29 7,10 6,70 147,29
85 |Analise de Devolugdes / Stocks Didria 22 5,25 4,29 94,42 - 2,53 2,53 55,62
86 |Contactos com orcamento de reparacdes em loja Didria 22 6,00 4,67 102,67 6,96 3,99 5,48 120,45
87 |Controlo de pedidos do site de pecas e Semanal 4 2,73 387 15,47 15,32 1,27 829 33,17
88 |Controlo Processos com RO Didria 22 310 3,22 70,77 4,12 173 293 64,39
89 |Corregao de dados nas contas de clientes Diaria 22 0,76 2,05 44,99 0,58 3,51 2,05 45,03
90 io Pendentes de Cliente Semanal 4 - 23,00 92,00 333 2,87 3.10 12,39
91 |Procura 2 via taldo Didria 22 0,63 1,98 43,63 651 3,44 4,97 109,44
92 |Recolh dos artigos para reparacao Didria 22 0,51 1,75 38,57 1,70 3,80 2,75 60,54
93 |Registo fotografico de artigos para reparacao Diaria 22 1,61 1,43 31,46 0,66 178 1,22 26,91
94 |Tratamento de e-mails Didria 22 46,00 25,33 557,33 9,85 2,13 599 131,82
95 |Trocar rolo do tira vez Trimestral 0 3,33 2,33 0,00 NA NA NA NA
96 enda / Controlo is para a operagao Semanal 4 6,00 4,50 18,00 10,22 3,28 6,75 27,00
97 ario Semanal de Displays Semanal 4 79,50 51,25 205,00 NA NA NA NA
98 |Etiquetar Displays (chegada de stock) Semanal 4 NA 1,00 4,00 3,22 NA 3,22 12,89
9 _ Resolve Didria 22 NA 833 183,33 3,00 NA 3,00 65,93
100 |Forcar precos Diaria 22 1,12 2,06 45,28 2,32 2,16 2,24 49,30
101 |Dx caixas Diaria 22 4,00 2,28 50,12 0,08 0,13 0,10 2,30
102 registos com valor superior a 1000€ Mensal 1 5,00 4,00 4,00 19,55 22,20 20,88 20,88
103 | Prepar Semanal 4 18,00 12,50 50,00 151,33 15,81 83,57 334,29
104 |Mudanca Comuni Marketing Quinzenal 2 10,33 22,17 44,33 58,07 9,67 3387 67,73
105 | Colocacao Folheto genérico Quinzenal 2 1,59 13,63 27,26 65,67 0,61 33,14 66,28
106 | Colocac@o Folhetos tematicos Quinzenal 2 0,96 2,81 5,62 93,33 2,71 48,02 96,04
107 C; Semanal 4 4,50 6,25 25,00 23,00 5,70 14,35 57,40
108 |Colocacdo/ Comunicacéo pecas marketing Quinzenal 2 17,67 13,17 26,33 72,33 13,39 42,86 85,72
109 ao Worten Quinzenal 2 27,67 20,67 41,33 47,33 9,63 28,48 56,96
1 a Quinzenal 2 195,00 108,00 216,00 19,83 1397 16,90 33,80
111 |Limpeza Didria 22 10,33 9,50 209,00 14,53 7.20 10,86 238,98
E'“ 112 |Etiquetar titulos Didria 22 10,33 10,33 227,33 NA 9,37 9,37 206,14
2 | 113 |Registo vendas perdidas Diaria 22 0,31 1,32 29,04 NA NA NA NA
114 |Enviar inquéritos NSS Didria 22 NA NA NA 3,25 NA 325 71,50
115 |Abertura caixa Didria 22 0,24 1,62 35,64 1,17 0,39 0,78 17,14
116 |Fechar caixa Diaria 22 0,36 0,76 16,79 7,74 2,12 4,93 108,42
117 |Etiquetas Didria 22 0,35 1,84 40,52 2,99 4,66 3,82 84,14
118]L click callect Didria 22 28,77 15,89 349,51 073 413 2,43 53,50
119 |Tax free Mensal 1 14,33 11,67 11,67 NA NA NA NA
120 |Leitura e Acao W-T@lk Diaria 22 289 7.45 163,83 3.48 348 3,48 76,61
121 |Leitura e Acdo e_mail Didria 22 1,03 2,18 47,96 4,75 3,02 3,88 85,42
122 |Arquivo Diaria 22 6,87 6,60 145,26 4,22 124 2,73 60,06
123 |Rececdo de Diaria 22 1,07 1,87 41,07 0,97 1,23 1,10 24,11
124 |Contacto com cliente para entrega - Didria 22 2,00 2,67 58,67 0,42 1,86 1,14 25,06
125 |Venda de Bilhetes Diaria 22 6,22 6,54 143,88 1,63 5,40 3,51 77,29
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APENDICE IX - MEDICOES TOP 20 MEGA STORE

# Atividade / Tarefa Evora Aveiro Viana Estagao Funchal La Vie Loures Leiria Forum Coimbra Cancela Alegro Sintra Matosinhos

T 2 |Conferéncia de artigos 30,00 25,90 33,80 39,50 31,67 28,00 19,30 16,70 11,52 26,67 26,31
E 14 |Analise mapa de movimentos 10,00 5,00 48,00 5,00 30,00 12,33 9,33 36,67 433 6,00 16,67
g 16 |Tratamento lista de excecdes 10,00 5,00 333 6,33 10,00 60,00 12,00 15,00 7,43 8,00 13,71
é 18 |Analise omnicanal 5,00 10,00 12,67 8,00 2,67 23,50 17,67 45,00 - 2,33 14,09
26 |Merchandising 10,00 10,00 81,67 10,33 14,00 47,50 25,67 45,00 19,00 29,24

46 |Analise Concorréncia (site) 10,00 16,00 25,00 2,00 9,67 60,00 NA 90,00 - 26,33 29,88

g 49 |Analise visual merchandising 6,67 10,00 16,67 6,67 10,00 18,33 20,00 43,33 11,67 15,93
g 60 |Resposta RAID 6,67 15,00 38,33 10,67 11,33 30,67 19,00 24,67 40,00 5,33 20,17
g 64 |Atualizagao de informagées IOW 10,00 - 36,00 15,67 10,33 35,00 20,00 40,00 5,67 21,58
67 |Auditoria de Precos 15,00 - 12,67 6,00 19,33 NA NA 30,00 - 8,67 15,28

69 |Andlise e tratamento de indicadores 18,33 20,00 19,67 32,67 16,67 76,33 15,00 60,00 11,67 30,04

= 74 |Reparacao de Equipamentos 50,00 25,00 33,33 52,33 59,33 34,67 56,67 240,00 4,00 61,70
g 82 |Atendimento reclamacoes 30,00 - 28,67 12,33 25,33 26,00 17,33 35,00 8,33 22,88
x 84 |Abertura de processo por telefone 6,67 - 5,00 NA 767 NA 17,33 NA - 4,33 8,20
94 |Tratamento de e-mails 5,00 10,00 10,67 18,00 27,33 15,33 10,00 30,00 28,33 7,67 16,23

110 |Implementacao campanhas descontinuados 33,33 35,00 45,00 27,67 38,33 101,00 140,00 16,67 35,67 52,52

111 |Limpeza 6,67 75,00 25,00 26,67 8,67 NA NA NA 15,00 26,17

g 118 |Levantamento click collect 3,67 2,00 1,33 4,00 3,00 2,12 4,00 2,33 1,58 1,67 2,57
120 |Leitura e Acao W-T@lk 5,00 11,00 10,00 6,67 9,33 20,33 12,67 15,00 15,00 6,00 11,10

122 |Arquivo Marketplace 5,00 8,00 20,00 NA 8,67 2,06 12,00 NA 7,00 8,96
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APENDICE X - FREQUENCIA Tor 20 MEGA STORE

# Atividade [ Tarefa Aveiro iana Estacaq Funchal La Vie Loures Alegro Sintra
& 2 Conferéncia de artigos Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 18,40
E 14 | Analise mapa de movimentos Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 22,00
% 16 | Tratamento lista de exceches Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 22,00
g 18 | Analice cmnicanal Menzal 1 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Diaria 22 Semanal 4 Semanal 4 Menzal 1 SF Semanal 4 5,33
] 26 | Merchandising Quinzenal 2 Diaria 22 Menzal 1 Quinzenal 2 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 SF Diaria 22 7,22
46 | Analize Concorréncia (site] Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Semanal 4 MNA 0 Diaria 22 SF Semanal 4 13,56
é 49 | Analise visual merchandising Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Quinzenal 2 Diaria 22 Semanal 4 Mensal 1 SF Semanal 4 9,44
& 60 | Recposta RAID Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 22,00
EE 64 | Atualizagao de informacdes IOW Semanal 4 SF Semanal 4 Wenszal 1 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 SF Diaria 22 5,88
2 67 | Auditoria de Pregos Semanal 4 SF Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 MNA 0 MA 0 Semanal 4 SF Diaria 22 975
69 | Analise e tratamento de indicadores Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 SF Diaria 22 20,00
- 74 | Reparag3c de Equipamentos Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 3F Diaria 22 22,00
E 82 | Atendimento reclamagdes Diaria 22 Diaria 22 Menzal 1 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 SF Diaria 22 17,67
-§ 84 | Abertura de processo por telefone Diaria 22 Diaria 22 Mensal 1 NA a Diaria 22 NA 0 Diaria 22 MNA 0 SF Diaria 22 12,33
94 | Tratamento de e-mails Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 18,40
110 | Impl ca o Semanal a Menzal 1 Semanal 4 Wenzal 1 Diaria 22 Semanal 4 Menzal 1 Semanal 4 3F Semanal 4 5,00
111 | Limpeza Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Quinzenal 2 Diaria 22 A 0 MA 0 A 0 SF Diaria 22 12,44
% 118 | Levantamento click collect Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 22,00
. 120 | Leitura & Acdo W-T2lk Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 22,00
122 | Arguive Marketplace Diaria 22 Semanal 4 Quinzenal 2 MA ] Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 MA L] 3F Diaria 22 12,89
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APENDICE XI - MEDICOES ToP 20 SUPER STORE

Povoa do Yarzim Penafiel Caldas Setubal F. Cast.Branco Arroja Gaia Jardim Yalongo Faro Bombarral m
8 2 Conferéncia de artigos 35,00 19,67 14,00 467 17,33 17,67 37,50 15,71 5,00 734 17,39
E 15 | Analise recegbes pendentes 15,00 2,67 333 233 455 14,00 5,00 17,77 333 197 7,00
g 16 | Tratamento lista de exceghes 3133 4,00 533 233 1,67 15,00 1,67 13,63 733 720 6,15
% 18 | Analise omnicanal 2,00 433 333 10,00 12,33 933 12,00 10,32 6,67 1,08 7,14
= 26 | Merchandising 30,00 17,33 767 12,00 36,52 21,67 17,00 20,21 500 275 17,06
.,: 49 Analize vizual merchandizing 10,00 11,33 5,00 5,00 4,13 5,33 5,00 750 21,67 199 7,70
§ 60 | Resposta RAID 6,67 833 6,67 12,33 12,61 833 5,00 10,40 18,33 376 9,24
§ 61 Realizacio de plano de tarefas da sua equipa 15,00 20,67 867 500 2926 17,67 40,00 25,80 11,67 10,64 18,44
EE 64 | Mualizacio de informages |IOW 15,00 15,67 NR NA 2382 17,00 20,00 6,80 10,00 842 14,59
@ 67 | Auditoria de Pregos 2333 5,67 7,00 15,00 - 35,00 20,00 9,67 30,00 6,28 16,88

69 | Analise e tratamento de indicadores 11,67 36,00 12,00 367 17,87 25,00 5,00 8,67 17,67 11,59 15,01
z 74 | Reparagio de Equipamentos 35,00 22,00 26,00 - 4541 833 22,00 25,63 65,00 25,92 34,37
E 81 | Enchimento de Tinteiros 5,00 7,00 467 467 160 567 4,00 497 10,00 0,95 5,05
‘§ B2 | Atendiments reclamacdes 11,67 23,00 6,67 - 12,10 30,00 13,00 20,40 12,00 6,71 15,06
84 | Abertura de procaszo por tzlefons 5,00 11,67 MHA 300 A A 7.00 - 767 437 6,45
103 | Preparacao campanhas 18,33 117,67 14,00 10,00 2534 35,00 25,00 44,17 22,67 11,33 32,35
106 | Colocacao Folhetos tematicos 433 72,33 20,67 1,00 4,18 18,33 3,00 31,80 1,67 25,27 18,26
% 108 | Colocagio/ Comunicagio pegas marketing 833 3567 2467 5,00 2225 40,00 7,00 870 6,33 2337 18,13
. 111 | Limpeza 30,00 43,33 17,67 NA 9,76 36,67 11,50 12,57 45,00 11,72 2425
116 | Fechar caixa 2,00 7,00 4,00 0,50 432 3,00 15,00 3138 3,00 112 4,33
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APENDICE XII - FREQUENCIA ToP 20 SUPER STORE

# Atwidade / Tarefa Povoa do Yarzim  Peso | Penafiel Setubal Peso |F. Cast.Branco Media Pesos
o 2 Conferéncia de artigos Diaria 2 Diaria 2 Diaria 22 Semanal 1 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 1 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 4 16,60
E
Z | 15 | Analise rececdes pendentes Diaria 2 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 1 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 4 16,60
% 16 | Tratamento lista de excecdes Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 20,20
g 18 | Analise emnicanal Quinzenal 2 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Quinzenal 2 Diaria r.rd Semanal 1 Quinzenal 2 Semanal 4 Semanal 4 5,20
E 26 | Merchandising Semanal 4 Quinzenal 2 Quinzenal 2 MNA 0 Menzal 1 Semanal 4 Diaria 22 Quinzenal 2 Quinzenal 2 Semanal 4 4,30
49 | Analize visual merchandising Menzal 1 Menzal 1 Quinzenal 2 Semanal 1 Menzal 1 Diaria 2 Semanal 1 Semanal 4 Quinzenal 2 Quinzenal 2 4,30
g 60 | Recposta RAID Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 20,20
a 61 | Realzagio de planc de tarefas da sua equip Diaria 2 Semanal 4 Semanal 1 Semanal 1 Semanal 1 Semanal 4 Semanal 1 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 5,80
l% 64 | Atualzacio de informagdes [OW Semanal 4 Quinzenal 2 Semesiral 0 MNA 0 Trimestral 0 Semanal 4 Semanal 1 Menzal 1 Semanal 4 Menzal 1 2,00
© 67 | Audioria de Pregos Diaria 2 Diaria 2 Semanal 1 Diaria 22 SF Diaria 2 Semanal 1 Semanal 4 Quinzenal 2 Quinzenal 2 11,56
69 | Analice e tratamento de indicadores Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 20,20
g T4 | Reparagio de Equipamentos Diaria 2 Diaria 2 Diaria 22 MNA 0 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 1 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 4 16,20
E 81 | Enchimento de Tinteiros Diaria 2 Diaria » Diaria 2 Diaria 22 Diaria 2 Diaria 2 Diaria 22 Diaria 2 Diaria 2 Diaria 2 22,00
'§ 82 | Atendimento reclamagdes Semanal 4 Diaria n Diaria 22 SF Diaria ey Diaria r.rd Semanal 1 Diaria 2 Diaria 2 Semanal 4 16,00
84 | Abertura de procssso por tzlefone Trimestral 0 Diaria 22 NA 0 MNA 0 NA 1] NA 0 Semanal 4 SF NA 0 Semanal 4 3,33
103 | Preparacio campanhas Semanal 4 Semanal 4 Semanal 1 Semanal 1 Diaria 2 Semanal 4 Semanal 1 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 5,80
106 | Colocagio Folhetos tematicos Semanal 4 Semanal 4 Semanal 1 Semanal 1 Semanal 1 Semanal 4 Semanal 1 SF Semanal 4 Quinzenal 2 3,78
% 108 | Colocagcie/ Cemunicacic pecas marketing, Semestral 0 Semanal 4 Quinzenal 2 Semanal 4 Diaria 22 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Semanal 4 Quinzenal 2 5,00
z 111 | Limpsza Diaria 22 Semanal 4 Semanal 4 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Diaria 22 Semanal 4 16,60
116 | Fechar caia Diaria 2 Diaria » Diaria 2 Diaria 22 Diaria 2 Diaria 2 Diaria 22 Diaria 2 Diaria 2 Diaria 2 22,00
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APENDICE XIII - BRAINSTORMING FERRAMENTA GALILEU
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ROCKET LAUNCH

Brainstorming - Recolha de Inputs
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Brainstorming - Recolha de Inputs

Que perfis de utilizacdo deveremos ter?
SUPER MOBILE

RL GR DOP

GORH

INDICE PRODUTIVIDADE

131

PEOPLE



