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RESUMO

O presente trabalho se propde a analisar a aplicacdo da filosofia Lean Thinking, na
unidade brasileira da Food Co?!, uma das maiores industrias de alimentos do mundo, através do
Ciclo PDCA de Melhoria.

Com o objetivo de melhorar as vendas da organizacéo, foi realizada uma analise sobre
0s canais de distribuicdo para inddstrias de bens de consumo e o posicionamento da empresa
em cada um deles. Depois, comparou-se o desempenho dos vendedores da Food Co com os de
outras empresas semelhantes, para quantificar a falta de produtividade da empresa. Com isso,
estratificou-se o problema e aprofundaram-se as andlises, a partir de visitas de campo e
Brainstormings. A luz dessas informacGes, mapearam-se as causas dos problemas através de

Diagramas de Ishikawa.

Por fim, foi redesenhado o mapa do fluxo de valor do processo de vendas, e definidas
as estratégias de implementacdo para dois MVPs, visando testar rapidamente as hipdteses de
solugdes levantadas durante o planejamento. Ambos os testes foram acompanhados e seus
resultados foram avaliados. Ao término, verificou-se o desempenho de cada MVP e, com base

nisso, foi proposto um novo processo de vendas.

Palavras-chave: Lean Thinking. Gestdo Industrial. Setor de Alimentos. Produtividade.
Otimizacdo. Gestdo Visual. Ciclo PDCA.

1 Nome ficticio dado para a empresa real, onde foi desenvolvido o trabalho.






ABSTRACT

The present work intends to analyze the application of the Lean Thinking philosophy,
in the Brazilian unit of Food Co, one of the world’s largest food industries, through the PDCA

Improvement Cycle.

To improve the organization's sales, the distribution channels for consumer goods
industries were analyzed, as well as the positioning of Food Co. in each of them. Then the
performance of Food Co's salespeople was compared to the performance of other similar
industries to quantify the company's gap of productivity. With that, the problem was stratified
and the analyzes were deepened through field visits and brainstorming. With this information,

the causes of the problems were mapped through Ishikawa Diagrams.

Finally, the value stream map of the sales process has been redesigned, and
implementation strategies for two MVPs were defined to quickly test the hypotheses of
solutions raised during the planning. Both tests were followed up and their results were
evaluated. At the end, the performance of each MVP was verified and, based on this, a new

sales process was proposed.

Keywords: Lean Thinking. Industrial management. Food Sector. Productivity.

Optimization. Visual management. PDCA cycle.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho foi abordada a otimizacéo do processo de vendas de uma inddstria de
alimentos, utilizando metodologias classicas do setor industrial. A ideia central do trabalho foi
verificar a aplicacdo de ferramentas de Lean Thinking em um setor ndo habitual e com a
incluséo de técnicas mais modernas do ramo de inovacdo, de modo a observar os impactos e as

barreiras nesse processo de mudanca.

Quando se fala em gestdo de operagOes de manufatura com foco em aumento de
produtividade, ha na industria diversas filosofias de gestdo, sendo possivel dividi-las em duas
grandes escolas tradicionais: o Taylorismo, modelo classico norte americano; e o Lean
Manufacturing, filosofia de producdo enxuta de origem japonesa. Apesar dos inUmeros casos
de utilizacdo em diversas situagdes, as escolas tém seu primeiro exemplo de aplicacdo pratica
na industria automobilistica, na Ford e na Toyota, respectivamente. No entanto, com o avancar
dos anos essas metodologias foram se universalizando para outros departamentos das empresas,
surgindo novas modalidades de producdo enxuta, porém todas com a mesma esséncia de fazer

mais com menos, conceito conhecido por Lean Thinking®.

Ambas as escolas também podem ser descritas como “filosofias” de gestdo e ndo apenas
como modelos de gestdo, uma vez que vao além da aplicacdo de ferramentas padronizadas e
estruturas organizacionais pré-estabelecidas, mas sim também envolvem o modo de pensar e
agir de toda a organizacdo. Por esse motivo, estdo totalmente correlacionadas com o objetivo
estratégico da empresa, a sua cultura e o comportamento da sociedade em que ela esta inserida,

impactando a capacidade de implementacdo delas.

No entanto, quando se fala de &mbito industrial no Brasil, o Toyotismo e 0 Lean
Manufacturing ainda séo as filosofias com maior aplicacdo. Enquanto o primeiro modelo
classico é o mais antigo, com muita aplicagcdo na indudstria de produgdo em massa de produtos
altamente padronizados e se difundiu muito rapidamente pelo mundo, incluindo o Brasil, o
segundo modelo preza principalmente pela racionalizacdo dos recursos e pela maior inclusédo
de todos os colaboradores no processo, tendo mais aplicagdo em atividades fora do ambiente

fabril através da difuséo do Lean Thinking.

Apesar de existir uma clara correlagdo de ganho de produtividade ao se implementar

I6gicas do sistema de producdo enxuta, a maior parte da inddstria brasileira ainda funciona em

% Termo original em inglés que pode ser traduzido em portugués como “Pensamento Enxuto”.
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um modelo de gestdo mais proximo do classico Taylorismo. Ao se analisar a atual inddstria
automotiva brasileira, € possivel observar que nenhuma fabrica tem todos os elementos para
implementacdo de uma filosofia enxuta (PEINADO; GRAEML, 2014). Ao se aprofundar em
quais topicos as organizacGes focam ao falar dessa filosofia, foi possivel identificar seis
principais temas: gestdo da qualidade; sistema de produgdo enxuta; gerenciamento de recursos
humanos em operagOes; gerenciamento de producdo e processos; projeto, mensuragcdo e

melhoria do trabalho; e mensuracdo do desempenho e produtividade.

No entanto, pouco se fala em Lean Thinking no &mbito da gestdo de tecnologia ou em
outras etapas da cadeia de suprimentos, como a logistica ou o setor de vendas. Desse modo, 0
presente trabalho buscou estudar uma area de pouca aplicacdo no Brasil, mas com um potencial
de ganho enorme, que € a implementacdo da filosofia Lean Thinking no setor de vendas de uma

industria de alimentos multinacional na sua sede brasileira.

1.1 Empresa e Estégio realizado

A empresa considerada no trabalho foi unidade brasileira da Food Co. A histdria da
empresa comecou no Brasil através de outra marca nacional, fundada na década de 80 em S&o
Paulo. Com o crescimento dessa maca, em 2011 ela foi comprada pela Food Co, empresa norte-
americana fundada em 1869, com presenca global e que desejava entrar no mercado brasileiro.
Dois anos depois o grupo foi totalmente comprado por um fundo de investimento, o qual
também adquiriu, logo depois, outra fabricante de alimentos, dando origem a uma das maiores

empresas de alimentos no mundo.

Atualmente cerca de 70% do volume de vendas no Brasil é proveniente da marca
nacional, lider em duas importantes categorias alimentares, e 30% € da marca de origem
estrangeira, lider brasileira em outra importante categoria de mais de 1 bilhdo de reais em
vendas por ano, enquanto que a segunda marca estrangeira iniciou as vendas no pais apenas em
2017. Para suportar isso, a operacdo do Brasil conta com a segunda maior fabrica da Food Co
no mundo, além da inauguracdo de uma nova planta em 2018, ambas localizadas no estado de
Goiés. Visando dar o suporte logistico, ha também na mesma cidade o maior centro de
distribuicdo da Food Co no Brasil, 0 qual é abastecido pelas duas fabricas do pais e por produtos
importados. Ja no estado de Sao Paulo, ha um segundo centro de distribuicdo, menor, apenas
para suporte regional, e a sede administrativa responsavel pela unidade de neg6cio da América

Latina.
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Com a missdo de tornar-se a melhor industria de alimentos do mundo, a Food Co vem
expandindo a sua operacdo em paises com um alto potencial de consumo e onde suas marcas
ainda ndo estdo tdo presentes, como é o caso do mercado brasileiro, onde a projecdo de
crescimento para 2018 era de quase 20% em relacdo ao ano anterior. Para suportar essa
expansdo, em 2017 a unidade do Brasil recebeu o maior investimento global da empresa em
infraestrutura para a construcéo de uma nova planta industrial. Além disso, nesse mesmo ano
também foi desenvolvido o projeto de inclusdo do sistema ERP do Brasil com o sistema global,
além de diversos outros projetos de infraestrutura fisica e tecnoldgica. Ja no setor de vendas
ndo poderia ser diferente, com projetos de revisdo da Politica Comercial e estruturagdo da
estratégia de distribuicdo de vendas.

O autor desse trabalho, durante o seu periodo de estagio, ficou um ano e meio no setor
de precificacdo, atuando no projeto de revisao da Politica Comercial, com o objetivo de reduzir
a “canibalizacdo” entre os canais de venda. Isso &, evitar que um canal possa vender para um
cliente que deveria ser atendido por outro canal de vendas, com uma condi¢do comercial mais
favoravel, ou seja, um preco de venda inferior. J& nos seis meses seguintes, o aluno mudou para
o setor de Go To Market, &rea responsavel por definir a melhor estratégia de revenda para chegar
ao consumidor final da maneira mais eficiente, também conhecido pela sigla GTM. L& o autor
ficou focado em analisar a produtividade de todo o time de vendas para desenvolver novas
tecnologias que auxiliem a rotina dos vendedores. Este segundo desafio foi o objeto de estudo

desse trabalho.

1.2 Problemaem anélise

Praticamente toda industria de alimentos no Brasil pode chegar no varejista, principal
responsavel pela venda dos seus produtos ao consumidor final, de duas maneiras: direta e
indireta. A venda direta consiste em a propria industria realizar a prospeccdo, negociacdo e
entrega para o varejista. Ja a venda indireta consiste em vender os produtos para um grande
intermediario, que serd o responsavel por repassar 0s produtos ao varejista, sendo que existe

uma serie de modalidades de venda indireta, dependendo do intermediario usado.

Tradicionalmente, a venda do canal direto € mais rentavel para a industria, pois, com a
retirada de um intermediario na cadeia de vendas, é possivel praticar precos superiores ao da
venda indireta. No entanto, essa maior rentabilidade é diretamente proporcional a produtividade

do time de vendas diretas, ou seja, quanto cada vendedor consegue trazer de faturamento para
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a empresa. Ou seja, se o setor de vendas tiver uma baixa produtividade e, por consequéncia, for
necessario ter um numero muito grande de vendedores para atender os varejistas, a venda direta
perde rentabilidade e o canal de vendas indireto se torna uma melhor opcdo. Ao comparar a
produtividade do time de vendas da Food Co com o de outras industrias no Brasil, descobriu-
se 0 quao menos produtividade a empresa era. Caso essa ineficiéncia ndo seja resolvida, o
modelo de vendas diretas da empresa se torna inviavel, levando a uma reducdo da sua

rentabilidade.

1.3 Objetivo e Estrutura do trabalho

O objetivo do trabalho foi identificar os principais pontos de improdutividade do setor
de vendas diretas da Food Co e resolvé-los através da implementacéo da filosofia Lean Thinking
nesse setor. Além dessa analise, buscou-se testar as solu¢fes propostas atraves da implantacéo
de pequenos protétipos em ambientes controlados, utilizando a l6gica de MVP, sigla em inglés

para Produto Minimo Viavel. Para isso, o trabalho foi estruturado da seguinte forma.

No capitulo 2 ha uma revisao sobre as principais filosofias de gestao industrial, com um
enfoque especial ao Lean Thinking e ao Ciclo PDCA. Além disso, foi revisada a literatura sobre
processos de mudanca organizacional e desenvolvimento de produtos, cujas metodologias

também foram aplicadas na fase de desenvolvimento desse projeto.

No capitulo 3, por sua vez, foi justificada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do projeto com base na estrutura do Ciclo PDCA de Melhoria, proposto por
Campos (1992).

Ja no capitulo 4, foram apresentadas todas as analises feitas ao longo do projeto e 0s
resultados obtidos a partir delas, seguindo a metodologia descrita no capitulo anterior e

incorporando ferramentas de Lean Thinking.

Por fim, ha no capitulo 5 uma breve conclusdo sobre a aplicacdo dessas metodologias
nesse novo ambiente e uma analise critica das barreiras encontradas no desenvolvimento do

projeto.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Filosofias de Gestao Industrial

De acordo com a maioria dos estudiosos sobre o tema, o precursor das filosofias de
gestdo industrial foi Frederick Taylor, também conhecido como 0 “Pai da Administragdo
Cientifica”. O seu trabalho mais reconhecido atualmente € o livro Principios de Administracdo
Cientifica (1911), no qual ele explica que administrar uma empresa deve ter um embasamento
cientifico e ndo empirico, de modo a racionalizar a producdo. Para isso, ele propGe a separacdo
entre o trabalho mental e fisico, e a fragmentacdo do trabalho em atividades elementares que
possam ser controladas (WOOQOD, 1992).

As ideias de Taylor tiveram seu maior expoente de aplicacdo na industria Henry Ford,
por volta de 1914, no que ficou conhecido como Fordismo. No entanto, a sua aplicacdo nédo se
restringiu as fabricas da Ford, espalhando-se por outras inddstrias que utilizaram essas teorias
para garantir o seu crescimento. Esse ambiente norte americano, logo antes da Primeira Guerra
Mundial, era caracterizado por mercados em crescimento, baixa competitividade, produtos
estaveis, tecnologias consolidadas desde o inicio do século e pouco dinamicas, pela constante
incorporacdo de novos contingentes de mao de obra e expansao dos mercados de trabalho e dos
salarios, etc. Este contexto basicamente estavel e previsivel foi essencial para que o modelo
classico se difundisse, sendo denominado por alguns autores como o “ciclo virtuoso do
Fordismo" (ZILBOVICIUS, 1999).

No entanto, apesar de Taylor recomendar o desenvolvimento de competéncias
complementares, a organizacao cientifica do trabalho, na préatica, negligenciou isso, e focou
seus esforcos na otimizacdo das tarefas elementares através da relacdo homem-maquina,
transformando toda a méo de obra direta em um agente passivo no processo produtivo (JOCOU,
LUCAS, 1996).

Ja nos anos 30, comecaram a se desenvolver novas ideias no &mbito da gestdo industrial,
mais voltadas ao controle da qualidade com Shewhart, as quais foram aplicadas na Bell
Telephone. Porém, foi somente ap6s a segunda Guerra Mundial que esse conceito se espalhou
pelo ocidente, com a aplicacdo dos métodos estatisticos utilizados pelo exército estado-
unidense. Os grandes nomes dessa fase foram Deming, Juran e Feigenbaum, os quais serviram
de inspiragdo para os japoneses da Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses, também
conhecida pela sigla em inglés “JUSE”, anos depois, conforme apresentado na Figura 1
(JOCOU; LUCAS, 1996).
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Figura 1 - Profetas da Qualidade
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Muitos dos membros da JUSE, como Ishikawa, foram responsaveis por aprimorar as
ideias ocidentais e leva-las para as empresas japonesas. Dentre as diversas empresas envolvidas
nesse processo, a mais conhecida foi a Toyota, em um movimento conhecido como Toyotismo,
um paralelo com o movimento de sua competidora norte americana. Esse fendbmeno somente
se tornou conhecido internacionalmente com a obra de Abbeglen intitulada "A Fabrica
Japonesa: aspectos de sua organizacao social”, publicada em 1958 nos Estados Unidos da
América e, em seguida, no Japdo (SUGITA, 1989 apud ZILBOVICIUS, 1999).

O desenvolvimento da metodologia de gestéo aplicada na Toyota comecou alguns anos
antes da obra de Abbeglen e da influéncia da JUSE, por volta de 1930. Segundo Hino (2009),
0 que viabilizou a expansdo do Toyotismo dentro da empresa foi a existéncia de uma unicidade
da organizacao, garantida através de uma boa documentacdo das evolucdes ao longo dos anos

e de uma forte atuacao dos seus lideres.

Assim como Taylor foi tido como o principal tedrico por tras das praticas do Fordismo,
o principal responsavel pelo sucesso do Toyotismo € Taiichi Ohno, gerente de producdo da
Toyota na epoca. Ele comecgou a trabalhar na empresa em 1943 e sua primeira tarefa foi
reformular a divisao de fabricagéo, buscando “alcancar os resultados dos Estados Unidos” em
apenas trés anos. Com isso, nasceu o que hoje é chamado de Sistema Toyota de Producéo, sigla
STP (HINO, 2009).

Como ndo conhecia nenhuma técnica pré-estabelecida, Taiichi Ohno utilizava o bom

senso e varias técnicas analiticas para melhorar as operac6es na fabrica. Dentre essas técnicas
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analiticas, empregava estudos de tempos e movimentos norte-americanos, que conheceu entre
1937 e 1938 quando ainda trabalhava em uma fabrica de tecidos (CUSUMANO, 1985 apud
ZILBOVICIUS, 1999).

Assim, pode-se considerar que a base da filosofia Lean Manufacturing esta muito
relacionada aos principios ocidentais. Krafcik (1988) chama isso de “Fordismo original com
um sabor japonés”, pois essas diversas técnicas aproveitadas pelos japoneses ja estavam
presentes no Fordismo original, aquele desenhado por Taylor, e ndo na versdo parcialmente
implementada por Henry Ford. No entanto, quando se compara os dois sistemas de produgéo
aplicados na prética, e ndo os seus desenvolvimentos tedricos iniciais, observam-se muitas

diferencas entre os modelos, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparacéo dos sistemas de producéo

Produgdo em Massa Lean Manufacturing

Base Henry Ford Toyota

Times de trabalhadores com

P : administraca Profissional estritamen lifi o .
essoas: ad stracéo ofissional estritamente qualificado habilidades diversas

Trabalhadores sem habilidade ou com Times de trabalhadores com

Pessoas: Produgdo habilidades limitadas habilidades diversas

Sistemas automatizados que podem

Equipamento Caro e dedicado a um proposito . .
quip prop produzir alto volume e variedade

Altos volumes e produtos

Método de Produgéo .
padronizados

Produtos que os clientes pedem

. . o Hierarquica - gerente leva a Fluxo de valor com apropriado nivel
Filosofia Organizacional .
responsabilidade de empoderamento
Filosofia Foco no “bom o suficiente” Foco na perfeicéo

Fonte: MELTON (2005) - Traducao prépria

Uma das grandes diferencas entre essas duas filosofias é, portanto, o modo de
administrar os seus colaboradores. Enquanto o modelo fordista separava o0 que era
responsabilidade da administracdo (pensar) e o que era da produgédo (executar), o0 modelo
japonés administrava os seus funcionarios a partir dos seguintes elementos (ZILBOVICIUS,
1999):

e Emprego permanente;
e Contratacdo de pessoal ndo vinculado a habilidade para desempenhar tarefa especifica,

mas a "qualidades pessoais gerais” do individuo;
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e Existéncia de dois estatutos diversos, o trabalho na fabrica e o trabalho em escritério;

e Remuneracdo baseada em senioridade, idade, carreira escolar, tamanho da familia, e
ndo em performance;

e Decisdes e responsabilidades atribuidas a grupos e ndo a individuos, ainda que a
organizacdo formal e a hierarquia sejam bem definidas;

e Amplitude de beneficios sociais fornecidos pela empresa, acrescentando-se a

remuneracao monetaria.

Por esse e outros motivos, o Lean Manufacturing iniciado no Japdo ndo pode ser
considerado apenas um conjunto de ferramentas para ganho de produtividade, mas sim uma

filosofia de gestdo que deve estar em sincronia com todas as estratégias da organizacao.

Nas décadas de 60 e 70, o ocidente foi entender os elementos do Pensamento Lean de
gerenciamento, em funcdo do sucesso da industria japonesa apos a aplicacdo dessa filosofia
(JOCOU; LUCAS, 1996). Outro fator essencial para a expansdo do Lean Manufacturing para
0 ocidente foi o aumento de competitividade nos mercados chave da economia mundial,
gerando um ambiente de instabilidade e, por consequéncia, de maior demanda por ganho de
produtividade (ZILBOVICIUS, 1999).

2.2 Lean Thinking

O Lean Thinking oferece um caminho para especificar o que € valor, alinhar as a¢6es de
geracdo de valor na melhor sequéncia, conduzir as atividades sem interrupcles e executa-las
cada vez mais eficientemente. Lean Thinking é enxuto, porque permite fazer mais com menor
esfor¢co humano e alocacdo de equipamentos, tempo e espaco, fornecendo sempre exatamente
0 que o cliente quer (WOMACK; JONES, 2003). Essa filosofia, baseada no STP, compreende
atividades realizadas por qualquer processo e é aplicada a organiza¢gdes como um todo e ndo
apenas a setores produtivos, ou seja, € mais abrangente do que o Lean Manufacturing (GREEF;
FREITAS; ROMANEL, 2012).

O termo Lean Thinking foi cunhado nos anos 90 atraves do classico livro “A Méaquina
que Mudou o Mundo”, de Womack et al. (1992) (BALA, 2007). Entre outras questdes, esse
classico evidenciou que o STP proporcionava expressivas diferengas em relagdo a

produtividade, qualidade e desenvolvimento de produtos, explicando o sucesso da industria
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japonesa na época (PACHECO, 2013). Segue abaixo um trecho de como o Lean Thinking é

classificado no livro:

“O produtor enxuto, em contraposi¢do, combina as vantagens das producgdes
artesanal e em massa, evitando os altos custos dessa primeira e a rigidez desta Ultima.
Com essa finalidade, emprega a producdo enxuta equipes de trabalhadores
multiqualificados, em todos os niveis da organizacédo, além de maquinas altamente
flexiveis e cada vez mais automatizadas, para produzir imensos volumes de produtos
de ampla variedade. A producdo enxuta (essa expressao foi definida pelo pesquisador
do IVMP John Krafcik) é ‘enxuta’ por utilizar menores quantidades de tudo em
comparagdo com a producdo em massa.” (WOMACK et al, 1992, pagina 3)

Todas essas ideias de reducdo de desperdicios na producéo fizeram as empresas
pensarem no motivo para ndo implementarem essas técnicas de uma maneira organizada e
estruturada com o correto planejamento, de modo que toda a organizagéo agregasse valor por
constantemente reduzir desperdicios e etapas inuteis. Como resultado, o conceito de Lean
Thinking foi adaptado do Lean Manufacturing e do STP (BALA, 2007).

Assunto central para o desenvolvimento do Lean Thinking, o desperdicio esta sempre
associado a um processo, sendo um sintoma do problema e ndo a causa (PICCHI, 2011 apud
GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012). Com isso, sdo classificados trés tipos de atividades no
livro Lean Office, de Greef et al (2012):

e Aquelas que realmente geram valor, pois estdo diretamente associadas com o resultado
do processo;

e Agquelas que ndo geram valor diretamente, mas sdo inevitaveis para a realizacao de todo
0 conjunto de tarefas;

e Agquelas que ndo geram valor e precisam ser imediatamente eliminadas.

O estudo de como reduzir a representatividade de atividades que ndo agregam valor é o
objeto de estudo do principal livro sobre implementacdo de Lean Thinking, cujo titulo é
homonimo a filosofia. A obra de Womack e Jones (2003) foi publicada pela primeira vez em
1996 e divide o tema em quatro blocos. O primeiro deles é a descricdo dos principios do
pensamento enxuto, apresentados como a base para a implementacdo de toda a filosofia Lean
Thinking, os quais se dividem em cinco elementos (WOMACK; JONES, 2003):

1. Especifique valor: O ponto critico para comegar um pensamento enxuto é definir o que
é valor para o consumidor final e ele s6 sera significativo quando expresso em termos
do produto ou servico determinado, que atinge o cliente com o preco especifico na hora
exata. Do ponto de vista do consumidor, o valor gerado pelo produtor é o Gnico motivo

para a sua existéncia.
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2. ldentifique a cadeia de valor: A cadeia de valor é a sequéncia de todas as atividades
necessarias para gerar um produto especifico, através de trés tipos diferentes de tarefas:
resolucédo de problemas, desde da concepc¢do do produto até o seu langamento; gestédo
de informacdes, desde a tirada do pedido até o agendamento da entrega; e transformacéo
fisica, desde a matéria prima até o produto acabado na méo do cliente. Deve ser
identificada a cadeia para cada produto ou, em alguns casos, para cada familia de
produtos. E nessa etapa, portanto, que aparecem os maiores desperdicios ao classificar
as atividades de acordo com as trés possiveis naturezas.

3. Estabeleca um fluxo: Apos a eliminacdo dos desperdicios identificados, € preciso criar
um fluxo veloz de producéo para geragdo de valor com uma sincronizagdo entre as
tarefas de modo que a anterior esteja sincronizada com a proxima. Ou seja, é necessario
sair de um modelo organizacional baseado na juncdo de atividades de acordo com a sua
natureza (producdo por lotes, por exemplo) para uma reorganizacdo mais unitéaria e
fluida.

4. Crie uma ldgica puxada: Ao invés de adotar uma abordagem classica de fluxo
“empurrado”, € preciso criar um sistema baseado na demanda do cliente. Isto ¢, um
produto s6 deve ser produzido se for evidente a demanda por ele, gerando reducdo da
producdo de itens indteis e a adequacdo da velocidade da linha de producdo a
necessidade do cliente.

5. Busque a perfeicdo: Assim que finalizar os quatro passos anteriores, a organizacgao tera
dado um salto de melhoria. No entanto, o Lean Thinking se baseia na melhoria continua,
ou seja, é sempre necessario continuar reduzindo o esforco e entregando exatamente o

que o cliente demanda.

Dado o carater ciclico dos cinco principios do Lean Thinking, € possivel resumi-los em
um circulo virtuoso, conforme apresentado na Figura 2. A seguir ha um detalhamento da
aplicacdo dessa teoria no setor de vendas especificamente, além da revisdo de algumas

ferramentas do Lean Thinking usadas no projeto para implementacao desses cinco principios.
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Figura 2 - Principios do Lean Thinking
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Fonte: Elaborac¢do propria baseada na obra de Womack e Jones (2003)

2.2.1 Lean Thinking aplicado a vendas

As organizacbes modernas enfrentam o desafio de equiparar suas atividades
administrativas ao que vem sendo feito, em termo de produtividade, nas linhas de producéo,
através dos programas de qualidade e de produgdo enxuta. O Lean Manufacturing e o STP
podem ser considerados como sindnimos de uma filosofia que vem revolucionando o mundo
das industrias. Portanto, é necessario analisar como sua abordagem mais genérica, o Lean
Thinking, pode contribuir em outras instancias, como no gerenciamento da cadeia de
suprimentos (Lean Supply), no projeto de sistemas e produtos (Lean Design) e, mais
recentemente, também na simplificacéo de areas administrativas (Lean Office) (HEIKEN, 2012
apud GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

Quando se pensa na implementacdo do Lean Thinking no setor de vendas, 0 que poderia
ser chamado de Lean Sales, as iniciativas ainda s&o muito incipientes, com apenas alguns
artigos académicos esparsos sobre essa aplicagdo. No entanto, todas eles relatam a importancia
do primeiro principio do Lean Thinking apresentado na Figura 2: “especifique valor”, o que
atualmente é traduzido por muitas empresas como: “cliente em primeiro lugar”. E, considerando
uma industria com a area de GTM orientada a utilizar revendedores intermediarios na cadeia
de vendas, estratégia comum entre as manufaturas atualmente, esse pilar do Lean Thinking pode
ser traduzido como ouvir os seus clientes (revendedores) e operar de maneira a ajuda-los a

aproximar-se dos clientes deles (consumidores). Portanto, ser de fato centrado no cliente
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significa compreender as suas necessidades ndo atendidas, de modo a alavancar as suas vendas.
De posse dessas informacdes, seré possivel estabelecer a sua estratégia, equipe e dindmica para
impulsar o sucesso do cliente através da sua organizacdo (STEINMAN; MURPHY; MEHTA,
2017).

No livro “A Méaquina que Mudou o Mundo”, Womack et al. (1992) relatam que em uma
operacdo de vendas sem Lean Thinking a relacéo entre fabrica e revendedor € distante e tensa,
principalmente quando a industria tenta “empurrar” produtos aos revendedores para elevar a
producdo. Ademais, a relacdo entre revendedor e consumidor também € tensa, porque oS
revendedores sempre aumentam os precos ou fazem promocdes para ajustar a procura a oferta.
Visando aumentar a posi¢do de barganha, nesse modelo todos os elos sonegam informacdes:
revendedor sobre o produto e consumidor sobre suas verdadeiras inten¢fes. Por consequéncia,

todos saem perdendo.

Apds implementacdo do Lean Thinking, o revendedor torna-se parte do sistema de
producdo, na medida em que a industria para de produzir produtos antecipadamente para
compradores desconhecidos, convertendo o sistema em uma légica “puxada”, no qual o
revendedor identifica o comprador e 0s pedidos previamente, para que a industria atenda um
cliente final especifico. No entanto, para esse sistema funcionar, o revendedor e a inddstria
precisam estar integrados com alta confian¢a, operando em sintonia. A ordenacao dos pedidos,
por sua vez, ndo é uma tarefa facil, mas sim demanda que os revendedores trabalhem com a
prospeccdo ativa de consumidores. Quando a demanda comeca a cair, eles trabalham mais e
quando essa se altera, eles se concentram nos consumidores com maior propensdo a compra
dos produtos mais simples de serem construidos. Esse sistema também depende de um profundo

entendimento do mercado e do consumidor alvo (WOMACK et al, 1992).

Enquanto Taiichi Ohno construia a filosofia Lean Manufacturing na Toyota Motor
Corporation, o responsavel pelo estabelecimento do sistema de vendas da Toyota foi Shotaro
Kamiya, presidente da Toyota Motor Sales entre os anos 50 e 70. No entanto, foi apenas apds
a fusdo das duas empresas, em 1982, que o Lean Thinking também passou a ser implementado
também na divisdo de vendas (HINO, 2009). Shoichi Toyoda, ultimo presidente da Toyota
Motor Sales, relatou no 67° Simpdsio de Gestdo da Qualidade, em 1998, como foi o inicio desse
recente processo de transformacéo da estrutura de vendas, tornando-a mais enxuta e coordenada

com a producéo da empresa:

Deixem-me dar um exemplo de um distribuidor especifico. Quando estamos
falando de vendas, a énfase é sempre na participacdo no mercado e no nimero de



25

veiculos vendidos, entdo ha uma tendéncia em gastar dinheiro, a fim de se diferenciar.
Mas isso, necessariamente, ndo contribui para uma organizagdo mais saudavel, no
longo prazo. Esse distribuidor especifico ndo obteve muito sucesso em suas tentativas
constante de melhorar o processo entre vender um carro e recuperar o pagamento e de
reduzir custos e retornar lucros aos clientes, em uma oferta para melhorar, a SC. Nesse
momento, ele reline uma equipe, incluindo especialistas em kaizen de fabricacéo, para
melhorar o fluxo de materiais para novos veiculos e servicos. Essa equipe obteve
sucesso no alcance de resultados, que até entdo pareciam impossiveis: diminuiram o
tempo entre o recebimento do pedido e a entrega do veiculo, mantiveram 100% das
entregas a clientes no prazo e recuperaram, aproximadamente, 100% dos pagamentos.
Uma cultura de melhoria continua arraigou-se nesse distribuidor e esta comecando a
penetrar em toda a organizacdo. Estamos comecando a ver muitos distribuidores como
esse. (HINO, 2009, paginas 266 e 267)

2.2.2 Ferramentas para aplicacdo do Lean Thinking

Dado o recente estagio de aplicacdo dessa filosofia no setor de vendas e a inexisténcia
de ferramentas proprias para essa aplicacao, optou-se por revisar alguns conceitos classicos do
Lean Thinking para posterior aplicacdo no desenvolvimento desse estudo. A ideia foi entender
a esséncia de cada um desses elementos para viabilizar a sua correta aplicagdo nesse outro

contexto ainda t&o inexplorado.
Kaizen

Um dos pilares do Lean Thinking, Kaizen consiste em realizar uma melhoria continua
na organizacdo, através do empenho dos funcionarios trabalhando de maneira pro ativa para
obter as melhorias periddicas e incrementais no processo produtivo. Segundo Rother e Shook

(1999), ha dois grupos de Kaizen:

e Kaizen de sistema ou de fluxo: considera o fluxo total de valor e esta mais envolvido
com a alta geréncia;

e Kaizen de processo: focado em processos individuais e dirigido pela propria equipe de
trabalho.

Gemba Gembutsu

Ambas sdo palavras de origem japonesa que significam local de trabalho (Gemba) e
forma como realmente acontece (Gembutsu). Ou seja, esse termo significa ir a pratica e verificar
como ¢ a realidade do objeto de estudo. A ideia € conseguir se desligar da sua rotina e realmente
olhar o processo com um olhar critico, buscando enxergar o problema. Quem esta no local onde
as coisas acontecem serd sempre 0 maior conhecedor desse processo e, a partir dai, nascem seus
préximos kaizens (GOUVEIA, 2010).



26

Muda: Sete Desperdicios Lean

O termo “Muda” em japonés significa desperdicio, ou seja, aquilo que segundo a

filosofia Lean Thinking deve ser eliminado. Os diferentes tipos de desperdicios podem ser

agrupados em sete categorias diferentes (PICCHI, 2017):

Producdo em excesso: quando é entregue uma quantidade superior ao que o cliente
necessita;

Espera: quando alguém ou algum equipamento que deveria estar produzindo ndo esta
fazendo nada;

Processamento desnecessario: quando é feita uma acdo que nao precisaria ser feita,
pois ndo agrega valor para o cliente;

Estoque: quando um material fica parado no meio ou no final do processo produtivo,
tardando a chegar na mao do cliente;

Transporte: quando o local de um material € modificado sem necessidade;
Movimentac¢ao: quando uma pessoa se movimenta sem necessidade;

Correcdo: quando é gasto um tempo para reprocessar algo que foi feito de maneira

errada.

Além desses sete desperdicios classicos, hd autores modernos que citam novos tipos de

desperdicios, tais como: Reinvencdo, Falta de Disciplina e Limitacdes nos Recursos de TI, por
exemplo (BAUCH, 2004 apud SALGADO et al, 2009).

Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

O Mapeamento do Fluxo de Valor, também conhecido pela sigla em inglés VSM, é o

processo de identificar o fluxo de materiais e informac@es, que originalmente converte a matéria

prima em produtos acabados ou cria um servico de valor que o cliente estara disposto a pagar
(MARTIN, 2013).

Na Toyota, esse método também era chamado de “Mapeamento do Fluxo de Material e

Informagdo” e ele era usado no STP para retratar a situagdo atual e futura, “estado ideal”, no

desenvolvimento de uma implementagdo de um processo com filosofia Lean Thinking
(ROTHER; SHOOK, 1999).

Os principais beneficios do VSM sédo (MARTIN, 2013):

Visualizar o processo inteiro;
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e Padronizar a linguagem;

e Demonstrar conexdes entre as operacoes;
e Identificar facilmente decisdes no fluxo;
e Identificar desperdicios - Muda;

e Melhorar continuamente, através de um processo iterativo.

Para desenhar 0 mapa do estado atual do processo, € indicado seguir as seguintes etapas
(MARTIN, 2013):

Caminhe pelo processo e o conheca - Gemba Gembutsu;
Estabeleca os requisitos (valores buscados) dos clientes;
Determine a familia de produtos que sera mapeada;
Escolha um produto principal e o seu fluxo primario;

Caminhe pelo processo novamente, medindo cada etapa;

© a0k~ 0w N oE

Desenhe 0 mapa do estado atual.

Com o mapa pronto, € possivel analisd-lo de maneira critica, visando identificar
potenciais ineficiéncias do processo, com objetivo de melhorar a relagcdo entre o tempo que
agrega valor ao produto acabado e o tempo que ndo agrega valor. Para isso, pode-se procurar
os Sete Desperdicios Lean (Muda), verificar o takt time®, medir a possibilidade de criar um

fluxo puxado ou até fazer um balanceamento de linhas, por exemplo (MARTIN, 2013).

Por fim, é importante ressaltar que o mapeamento do fluxo de valor ndo é importante
para o Lean Thinking somente pelo seu resultado, 0 mapa de valor, uma vez que isso é apenas
uma técnica. A real relevancia dessa abordagem esta na capacidade de implementacdo de um
fluxo melhorado, adicionando valor a cadeia. Mapear apenas ajuda a enxergar o fluxo com uma
visdo de estado ideal, ou pelo menos otimizada, em relacdo a situacdo atual (ROTHER;
SHOOK, 1999).

Gestdo Visual

Apbs o redesenho dos processos, para manter um alto nivel de desempenho, é preciso
um claro Sistema de Medicdo de Desempenho, também conhecido pela sigla SMD. Nesse
cenario entra a relevancia da Gestdo Visual, ou seja, dar visdo em tempo real para cada

funcionario sobre o seu desempenho. No atual cenario empresarial, os novos modelos de

6 O Takt Time é uma medida que representa a cada quanto tempo que se deve produzir uma peca ou produto para
atender a demanda dos clientes, com base no ritmo de vendas.
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avaliacdo de desempenho sdo necessarios para: verificar e comunicar a posi¢cdo no mercado;
motivar o progresso e 0 comprometimento dos funcionarios com as mudangas ou projetos de
melhoria que sdo implantados; e para auxiliar na tomada de decisdo sobre o processo de
implantacdo e gerenciamento das melhorias e mudancas empresariais (NEELY, 1998 apud
CARDOZA, 2013).

Quando se fala em permitir a visibilidade de dados, informac6es e conhecimento em
areas nao fabris, a importancia da gestao visual torna-se ainda mais relevante. A informacao, a
sua gestdo e os seus fluxos podem ser considerados hoje o principal ativo do ambiente de
escritorio e, concomitantemente, um dos principais ativos recursos das organizagdes. Para
conseguir extrair o devido conhecimento de um dado para fins de tomada de decisdo e criacdo
de planos de acéo, é preciso saber de onde surge uma informacao e o seu processo de gestdo,
estabelecendo responsabilidades pela sua implementacdo, processo, uso, recuperagéo,
reutilizacéo e descarte (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

Apesar de atualmente existir diversos modelos de SMDs, todos eles passam por uma
etapa de disponibilizagdo dessa informacdo vital para os colaboradores através de métricas
claras e acompanhamentos de aderéncia ao plano inicial, ou seja, métodos de Gestdo Visual.
Segundo Cardoza et al (2003), a elaboracdo dos SMDs passa por duas grandes etapas:
desenvolvimento, desde a identificacdo do objetivo estratégico da organizacdo até a definicao
das métricas de desempenho individuais; e utilizacdo, implementacdo das métricas,
visualizagdo e comunicacdo ao time do desempenho, identificagdo de iniciativas de melhoria e

avaliacdo do impacto do atingimento das métricas na organizacao.

Dentre as etapas listadas por Cadoza et al (2003) para utilizacdo de um SMD, a mais
critica é a implementacdo da métrica, visualizacdo e comunicacdo dela ao time de desempenho,
e € exatamente nesse ponto onde reside o diferencial da uma Gestédo Visual bem executada ou
ndo. Segundo uma abordagem de Lean Office, hd modelos como o de McGee e Prusak (1994)

que ajudam a detalhar essa etapa.

De acordo com os autores, deve-se comecar pela identificacdo da informacdo que o
usuario precisa e onde localiza-la, para que a segunda etapa, coleta das informagdes, também
possa ser feita. Em seguida, ocorre a classificacdo e armazenamento dos dados com o objetivo
de facilitar o acesso do usuéario ao contetdo informacional tratado pelas atividades da sequéncia.
Em paralelo, ocorre também o tratamento e apresentacdo da informacdo, que consiste em

adaptar o formato e o tamanho do produto ou servigo final em um processo para atacar a
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necessidade inicialmente identificada. Por fim, na etapa de disseminacdo da informacéo, é
necessario contar com o apoio da geréncia para direcionar os esforcos do seu time a analisar e
usar a informacdo (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

Figura 3 - Modelo de Gerenciamento da Informacéo de McGee e Prusak
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Fonte: GREEF, FREITAS e ROMANEL (2012)

2.3 Implementac¢do da Melhoria Continua

Conforme apresentado na secéo anterior, um dos principais principios do Lean Thinking
é o foco na melhoria continua, também conhecido por Kaizen. Na Figura 4a pode ser visto como
é a evolucdo da qualidade de um processo ao longo do tempo em uma organizacdo que nao
busca a melhoria continua (Cultura Classica). Nela normalmente ha alguns pontos de melhoria
induzidos de maneira hierarquica via “alta pressdao” e por meio também de inovagdes mal

preparadas para atuar sob um processo nédo estabilizado (JOCOU; LUCAS, 1996).

Figura 4 - Controle da N&o Qualidade com Cultura Classica e de Progresso Continuo
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Fonte: JOCOU e LUCAS (1996)
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J& na Figura 4b, é possivel observar a evolucdo da ndo qualidade em uma organizagéao
de cultura de progresso continuo. Nela os resultados sdo duradouros e a velocidade de melhora
é mais elevada e certeira, dada a maior eficiéncia de pequenas melhorias bem orientadas e mais
frequentes (JOCOU; LUCAS, 1996). Essa pequena melhoria pode ser orientada por um Kaizen
no dia a dia da organizacao, proposto por qualquer funcionério, ou pode ser uma inovagdo que

traz um grande salto de melhoria.

Com a evolucéo do conceito de melhoria continua dentro das organizac@es, atualmente
h& uma série de metodologias para auxiliar na implantacdo dessa nova cultura e permitir que a
organizagéo tenha sempre pequenas melhorias rotineiras, assim como as vezes dé grandes saltos
de melhoria no processo, o que Jocou e Lucas chamam de “inovacdo dominada”. Os nomes dos
programas dessa nhatureza nas organizacGes podem variar muito, como por exemplo:
Gerenciamento Total da Qualidade, Seis Sigma, Reengenharia de Processos, Exceléncia
Operacional, Exceléncia de Negdcio, dentre outros. Independente do nome, o importante é que
a organizacdo identifique bem a sua necessidade para escolher a melhor ferramenta e técnica
para implementar essa mudanca. Essa melhor metodologia normalmente envolve uma
combinacéo de diferentes abordagens (SOKOVIC; PAVLETIC; PIPAN, 2010).

Ciclo PDCA de Melhoria

O Ciclo PDCA, termo formado pelo acrénimo em inglés de Planejar-Executar-
Verificar-Agir, também é conhecido pelo nome do seu criador, Ciclo de Deming, e foi
apresentado a JUSE em 1951. Para Moen e Norman (2006), as bases para o desenvolvimento
desse conceito comecaram muitos anos antes, no inicio do século XVII. O pai da ciéncia
moderna, Galileo, e o criador do método indutivo de conhecimento, Francis Bacon, forneceram
os pilares para que em 1872 fosse desenvolvido o “método cientifico pragmatico” por um grupo
de jovens, em Harvard. Esse método evoluiu e influenciou Shewhart, em 1939, que construiu o
Ciclo de Shewhart baseado em trés etapas: especificar, produzir e inspecionar. Nessa sua
estrutura ele ja iniciava a nocdo de que um processo de melhoria deve tratar-se de uma

abordagem ciclica.

Pouco mais de uma década depois, Deming criou a primeira versdo do seu trabalho, a
Roda de Deming. Nela ele aproveitou a ideia de Shewhart, adicionando apenas uma etapa de
“colocar o produto no mercado”, entre a confecgdo e a inspecdo. E, apenas um ano depois,
Deming apresenta para a JUSE a sua versao mais conhecida do Ciclo PDCA, composto por:
Planejamento, Execucéo, Verificacdo e A¢do (MOEN; NORMAN, 2006).
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Um dos sucessores de Deming € o brasileiro Vicente Falconi Campos, um dos principais
responsaveis pela implementacdo do PDCA no pais. Na quarta edi¢do do seu livro “Controle
da Qualidade Total (no estilo japonés)”, de 1992, ele cita a aplicacdo do PDCA em trés
momentos distintos: controle, manutencdo e melhoria. Enquanto o primeiro € um modelo de
gestdo que da a diretriz de controle, o segundo momento busca manter esse nivel de controle e
0 terceiro visa estabelecer uma nova diretriz de controle melhorada em relagdo & situacéo

anterior.

Figura 5 - Melhoria continua baseada nos ciclos PDCA de Manutencéo e Melhoria
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Fonte: CAMPOS (1992)

Na Figura 5, pode-se visualizar como os ciclos PDCA de Manutencéo e Melhoria podem
atuar em uma organizacdo com cultura de melhoria continua, conforme apresentado na Figura
4. O ciclo PDCA de Manutencdo, também conhecido pela sigla em inglés SDCA (Padronizar-
Executar-Verificar-Agir), € responsavel pela execucdo do processo conforme o esperado,
seguindo um Procedimento Operacional Padrdo. Primeiro é preciso entender o conceito de
controle, depois aprender o método de controle e, por fim, estabelecer um controle de processo.
Na maioria dos casos, apenas um grafico de controle simples é o suficiente para a estabilizacdo
do processo (CAMPOS, 1992).

Ja o ciclo PDCA de Melhoria, também conhecido no Japao por “QC STORY”, é
possivelmente 0 mais importante conceito dentro do Controle da Qualidade Total, e deveria ser
conhecido por todos os funcionarios (CAMPOS, 1992). De acordo com o autor, a fase P
consiste nas etapas de identificagdo do problema; observagdo, entendimento das caracteristicas
do problema; andlise do processo, descoberta das causas raiz que impedem o pleno
funcionamento do processo; e plano de acdo. A fase D € o momento da ac¢do ou atuacéo de
acordo com o plano de agdo para bloquear as causas fundamentais. J& na fase C ¢ feita a
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verificacdo, ou seja, a confirmacédo da efetividade do plano de agéo para ver se a melhoria foi
efetiva. Por fim, na fase A existem duas etapas, a de padronizacdo e a de concluséo. Caso a
melhoria seja efetiva, na etapa de padronizacéo € feita a eliminagéo definitiva das causas para
que o problema ndo reapareca. Na etapa de conclusdo, por sua vez, ocorre a revisao das
atividades e planejamento para trabalhos futuros. Caso na fase C a melhoria néo tenha sido
efetiva, é preciso retornar a etapa observacdo da fase P. Na Figura 6 é possivel observar uma

representacdo grafica desse ciclo.

Figura 6 - Ciclo PDCA de Melhoria (“QC STORY”)
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Figura 4.6. Ciclo PDCA para melhorias (“QC STORY").

Fonte: CAMPOS (1992)

2.4 Processo de Mudanca

H& muitas duvidas de como ocorreram 0s processos de mudanca organizacional que
fizeram as empresas migrarem de sistemas inicialmente artesanais até formarem estruturas mais
produtivas baseadas em sistemas Lean Thinking. Certos testemunhos classificam as mudancas
como um resultado de politicas explicitas das empresas, como cita Guillén (1994) apud
Zilbovicius (1999): “a adog¢do de modelos ou paradigmas de gestdo organizacional ndo decorre
necessariamente de sua credibilidade cientifica e ndo € determinada apenas por fatores
econdbmicos e tecnologicos. Para que ideias sejam adotadas na préatica, circunstancias
institucionais tém de estar presentes”. Outros autores, por sua vez, consideram que essas
mudancas nada mais sdo do que uma consequéncia logica de diversas ferramentas de gestéo
aplicadas no periodo, como cita Spink (1994) apud Zilbovicius (1999): “se o ‘senso comum’
existente ndo pode lidar com o novo elemento, os dois devem ajustar-se um ao outro, criando

um ‘bom senso’ ideoldgico que, a seu tempo, vai se tornar ‘senso comum’ outra vez.”.
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Apesar de Levy-Leboyer (1986) considerar que novas ideias s&o amplamente aplicadas
desde que sejam facilmente compreendidas e correspondam a problemas importantes do
momento, o processo de mudancga da gestdo industrial iniciado no século passado ndo se
mostrou tdo simples. O problema parece estar ndo na competéncia da geréncia para perceber a
necessidade de mudancga, mas sim em como fazé-lo, na medida em que seus pressupostos tém

solidas raizes e estdo social e cientificamente legitimados (ZILBOVICIUS, 1999).

O fato € que todos esses processos de mudanca passam por uma mudanca dos
colaboradores e pela unidade deles, o que é chamado de “grupo”. O trabalho em grupo ¢ uma
premissa importante na definicdo da nova concepcdo de sistemas de gestdo em mercados
competitivos (ALBUQUERQUE, 1992 apud CASADO, 2002). No entanto, estudos sobre 0s
grupos nao sdo uma atividade recente, tendo inicio nos anos 30 nos Estados Unidos, quando
comecou a se entender a importancia das relagdes humanas dentro da administracdo
(CARTWRIGHT; ZANDER, 1967 apud CASADO, 2002).

Robbins (2003) explica em seu classico livro “Comportamento Organizacional” que
todo grupo pode estar em cinco diferentes estagios de maturidade ao longo do tempo, conforme
apresentado na Figura 7. Apos a sua formag&o, a primeira necessidade bésica é a existéncia de
um sentimento de pertencimento, o que permitira que aquele conjunto de pessoas se torne um
grupo em fase de tormenta. A segunda transicéo para a fase de normalizacdo se da a partir de
uma clara determinacdo da lideranca e do papel dos demais no grupo. Ja para atingir o estagio
de desempenho, é necessario que as expectativas de cada um dos membros estejam muito bem
alinhadas, chegando ao que Moscovici chama de equipe ou até mesmo time se a ligacdo e
comprometimento forem elevados. Por fim, quando aquele grupo ndo é mais de utilidade para
a organizacao, ele entra em fase de dissolucdo (ROBBINS, 2010).

Figura 7 - Modelo dos cinco estagios do grupo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na obra de Robbins (2010)
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Outra referéncia na area de comportamento ¢ Kurt Lewin, que fundou em 1945 a
primeira instituicdo dedicada a “dinamica de grupo”, ou seja, COmo as pessoas se comportam
dentro do grupo. Esse mesmo autor também é responsavel pelo primeiro modelo de processo
de mudanca, desenvolvido na década de 40, o qual consiste em basicamente trés etapas
(BURNES, 2014):

1. Descongelamento: perda de validade do status quo, inducéo de culpa ou ansiedade de
sobrevivéncia, criacdo de uma seguranca psicoldgica. Os interessados devem se sentir
seguros contra a perda e a humilhacdo, antes de aceitarem as novas informacodes e
rejeitarem comportamentos antigos (SCHEIN, 1996 apud BURNES, 2014);

2. Mudanca: a mudanca planejada é muito dificil por causa das inumeras forcas
envolvidas, portanto o0 melhor caminho deve ser levar em consideracdo as forgas para
identificar e avaliar todas as possibilidades por meio de tentativas (LEWIN, 1947 apud
BURNES, 2014);

3. Recongelamento: o principal ponto do recongelamento € que esse novo comportamento
precisa ser, de certo modo, coincidente com os demais comportamentos, personalidades
e ambiente do grupo (SCHEIN, 1996).

Fazendo um paralelo entre 0 modelo dos cinco estagios de Robbins com o processo de
mudanca de Lewin, pode-se dizer que a ideia central para se realizar uma mudanca é
transformar um grupo que ja estd no estagio de desempenho retornando-o ao estagio de
normalizacdo para modificad-lo. Com isso, serd possivel repensar os modelos de normas do
grupo, realinhar as expectativas e, finalmente, prosseguir ao estagio de desempenho com um

resultado muito melhor.

No caso pratico do processo de mudanca ocorrido na Renault na década de 90, com o
objetivo de implementar a filosofia de Qualidade Total, foram necessarios uma série de
elementos para contornar os bloqueios internos na empresa (JOCOU; LUCAS, 1996). Um dos
passos mais dificeis para mudanca em organiza¢Ges multinacionais € essa transicdo de um
modelo motivacional atualmente baseado apenas em resultados, para uma estrutura de
avaliagdo baseada em processos, que sdo a base da filosofia Lean Thinking. Na Figura 8 é
possivel verificar como o foco em processos também leva ao atingimento dos resultados, porém

de maneira mais sustentavel.
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Figura 8 - Foco em Processos para implementacéo do Lean Thinking
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Fonte: JOCOU e LUCAS (1996)

Esse processo de implementacéo da filosofia de controle da qualidade atraves de uma
abordagem de Lean Thinking na Renault precisou passar por diversas etapas para contornar 0s
desafios normais em uma mudanca de processo, € mais os desafios especificos de uma mudanca
para essa filosofia de gestdo. Na Tabela 2 é possivel observar um resumo das principais

barreiras citadas pelos autores para implementacdo do Lean Thinking nas organizacdes.

Tabela 2 - Barreiras para implementacéo do Lean Thinking

Autores

Barreiras para implementacio do Lean

Worley e Doolen (2006)
Real et al, (2007)
Scherrer-Rathje et al, (2009)

Stewart (20013
Meltom (2005)

¥ |Bamber e Dale (2000)
¥ |Lee-Mortimer (2008)

ia compreensio do conceito e proposta do Lean

¥ i | Crude al al. (2003
¥ i | Bonavia e Marin (2006)

¥ | Wong el al. (2009
¥ (v |Bhasin (201 1)

b

Falta de recurso disponivel (tempo, experiéncia, dinheiro)

P
btl

Diferengas culturais

e
e
e

Falta de comunicaco clara

Falta de apoio da alta geréncia para a mudanga X X X X

L e

b
b

Falta de interesse & comprometimento em enxugar X X

Cultura da empresa X

Falta de avaliagdo continua do Lean X

Fonte: NORDIN (2012) - Traducao prépria

Como € possivel observar, todas as barreiras para implementacdo do Lean Thinking em
uma organizacao sao questdes inerentes a ela mesma, com excecédo da diferenca cultural. Além
disso, 0 motivo para o desentendimento do conceito e proposito da filosofia, razéo citada por
seis autores como uma barreira, também pode estar ligado a diferencas culturais. Para Braiden
(2007) e James (2006), sdo essas diferengas culturais que influenciam a traducgdo dos conceitos

Lean durante a sua implementacdo, dificultando o seu entendimento (NORDIN, 2012).
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Para analise das diferencas culturais, um dos trabalhos mais renomados é o Hofstede
Study, andlise feita com mais de 116 mil empregados industriais entrevistados de 67 diferentes
paises, iniciado na década de 80 e que se mantém atualizado. Esse estudo contempla um
questionario com 150 perguntas sobre diversos aspectos da vida do entrevistado e, a partir da
média das notas de cada pais, € possivel analisar as diferencas culturais mais latentes
(AZEVEDO, 2006).

Ao usar esse estudo para comparar o comportamento do brasileiro e do japonés, origem
do Lean Thinking, observa-se uma maior diferenga nos critérios de “Masculinidade” e
“Orienta¢do a Longo Prazo”. O primeiro diz respeito ao nivel de desejo em ser o melhor e,
como o Japdo também apresenta uma nota mediana em coletivismo, isso significa que no pais
h& uma forte competicdo entre grupos e nao entre individuos, o que pode favorecer o Lean
Thinking. J& a alta nota em orientacdo a longo prazo mostra a postura dos funcionarios em
relacdo a empresa, sempre pensando mais na durabilidade das suas relacdes do que o0s
brasileiros (Hofstede Insights, 2018).

2.5 Processo de Desenvolvimento de Produtos

O Processo de Desenvolvimento de Produtos, também conhecido pela sigla PDP, é toda
e qualquer sequéncia de atividades desenvolvidas em uma organizacdo com o objetivo de criar
uma solugdo para um consumidor final ou para uso dentro da prépria organiza¢do. Todo PDP
tera que lidar com a escolha entre maximizar a chance de sucesso, ou lancar antes e com maior
frequéncia. Historicamente, projetos mais complexos de grandes corporacdes sempre prezaram
por abordagens que visam maximizar a chance de sucesso, tidas como modelo tradicionais. No
entanto, dada a nova velocidade do mercado, cada vez mais aparecem organizagdes com
abordagens que visam reduzir tempo de langamento e aumentar a sua frequéncia, utilizando-se
de novos modelos como o Lean Startup de Eric Ries (2009), muito aplicado no ambito de

desenvolvimento de softwares.

2.5.1 Modelo Tradicional de PDP e Prototipagem
O modelo tradicional do PDP é composto por macro fases, subdivididas em fases e em
atividades. Normalmente essas fases séo organizadas de maneira sequencial, e ao final de cada

uma é feita uma etapa de validacao sobre a viabilidade de continuar o projeto. Essas validagoes
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sdo conhecidas por Stage Gates e, além da reflexdo sobre o andamento do projeto, também
buscam antecipar problemas e gerar aprendizado (ROZENFELD et al., 2006).

Esse marco entre projetos, também marca o congelamento de resultados ja obtidos para
o inicio de novas anélises. Ou seja, uma vez aprovada a fase, 0s seus resultados sdo tidos como
verdade e ndo voltam a ser discutidos para que se possa avangar. Essas fases sdo
tradicionalmente divididas em Planejamento do Projeto, Projeto Informacional, Projeto
Conceitual, Projeto Detalhado, Preparacao para Producdo e Langcamento do Produto, cada uma
com suas subdivisdes (ROZENFELD et al., 2006).

Apesar de ndo ser uma fase obrigatéria, Rozenfeld et al. (2006) citam a importancia de
desenvolver um protétipo durante a fase de projeto detalhado, de modo a compreender melhor
a arvore do produto. O termo protétipo vem do grego e significa primeira forma. Essa estrutura
primaria pode ter diferentes niveis de fidelidade em relacdo ao produto, podendo variar entre
baixa (representagdo conceitual), média (representacdo de aspectos da ideia) e alta (“mock up”

da ideia, mais similar possivel) (PIMENTA, 2016).

2.5.2 Lean Startup e MVP

O termo Lean Startup, conforme ja citado, é uma derivacdo do Lean Thinking para
aplicagdes exclusivas em novos negdcios, e foi cunhado por Eric Ries em seu livro “The Lean
Startup”. Apesar da publicagdo do livro, o que realmente permitiu a maior divulgacéo do seu

trabalho foi a abertura do seu blog “Startup Lessons Learned”, em 2008.

O conceito principal de seu novo modelo de PDP ¢ o ciclo Build - Measure - Learn
(Construir - Medir - Aprender), cuja ideia é que o processo de desenvolvimento € iterativo,
diferentemente do modelo tradicional. Esse ciclo é composto basicamente pelas etapas de
construcdo, utilizando métodos ageis de desenvolvimento para o cliente (BLANK, 2003), testes
interativos com os usudrios, para validacdo de diferentes hipdteses simultaneamente e melhorar
0 seu produto a partir desses aprendizados. Ou seja, esse modelo parte da premissa que a
primeira versao ndo sera a perfeita, mas que através de validacdes, o produto sera rapidamente
melhorado (FREDERIKSEN; BREM, 2016).

Assim como no PDP tradicional existe a essencial etapa de prototipagem, no conceito

do Lean Startup ha o conceito de MVP - Produto Minimo Viavel. O MVP é uma verséo do
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produto que permite passar por todo o ciclo Build - Measure - Learn com um minimo esforco

e tempo de desenvolvimento (RIES, 2011).

Esse conceito pode ser quebrado nos seus trés elementos para aprofundar o seu

entendimento (Sebrae Nacional, 2017):

e Produto: para o consumidor precisa aparentar ser um produto coeso e Util, apesar de
ndo incluir todas as funcionalidades necessarias e nem integracGes de sistemas;

e Minimo: o menor tamanho possivel, que possa ser entregue no menor tempo possivel;

e Viavel: uma proposicdo de valor importante o suficiente para que seu principal cliente

adote esse produto, se possivel gerando receita.

Assim, um MVP vai além de um prot6tipo nivel bésico, pois ele necessita de uma
entrega que tenha funcionalidades coesas e Uteis. Por outro lado, ele ndo chega a ser um mock

up, pois deve ser desenvolvido com o menor esforco possivel.
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3 METODOLOGIA

O trabalho foi estruturado de acordo com o Ciclo PDCA de Melhoria, também
conhecido por “QC STORY”, proposto por Campos (1992). Esse ciclo estd apresentado no
Apéndice 3 da quarta edi¢éo do livro “Controle da Qualidade Total (no estilo japonés)”, no qual
0 autor descreve de maneira objetiva como solucionar um problema, fornecendo uma nova
“diretriz de controle”, 0 que Jocou e Lucas (1996) também chamaram de “inovacao dominada”.
Esse processo consiste em oito passos, sendo que sete estdo na descricdo da metodologia e
foram elaborados durante a evolugédo do trabalho, enquanto que o ultimo passo esta detalhado

diretamente no capitulo 5.

Optou-se por esse método em detrimento dos demais apresentados na secdo 2.3, em
funcdo da proximidade dos funcionarios da Food Co com o0 mesmo. Ou seja, dentre 0s métodos
citados, esse € 0 mais utilizado na empresa para resolucao de problemas, facilitando a validagédo

do andamento desse trabalho entre o autor e os demais funcionérios da organizagao.

Na Figura 9 é possivel observar um resumo de como a metodologia foi estruturada. Em
azul escuro ha as etapas do PDCA; em azul claro as sub etapas do PDCA de Melhoria de
Campos (1992); e, por fim, em branco ha atividades detalhadas. Como é possivel observar, em
grande parte das atividades foram utilizadas ferramentas de Lean Thinking, tais como: Gemba
Gembutsu, Benchmarking, VSM, Grafico de Pareto, Sete Desperdicios Lean, Diagrama de
Ishikawa e Kaizen de Processo. Também deve-se destacar a presenca da abordagem de MVP

durante a etapa de Acéo.

Figura 9 - Resumo da metodologia aplicada
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Identificacdo Observacio do Anilise do . N L . -
T i T P Plano de Acido Acido Verificacio Padronizacio

Escolher o problema
e analisar o historico

Coletar dados SW1H
(lista de verificagio)

Fazer Brainstoming
com vendas e adm.

Descongelar a
situagdo atual

Desenhar o VEM da

Identificar os 7

Redesenhar o VSM

Ensinar a usar a

Comparar os
resultados e listar
os efeitos
secundéarios

Elaborar a rotina
padrio de visitas

Informar, treinar

situagio atnal desperdicios Lean da situagio ideal nova ferramenta (Kaizen da Processo) e acompanhar
Mostrar ganho vid- Estratificar o problema Analizar as cansas p Elaborar a estratégia do Fodar o MVE de
vel (benchmarking) (Grifico de Pareto) deslocamento lento MVP de Roteirizagio Roteirizagio

Mostrar perda atual
(Gemba Genbutsu)

Observar em campo
(Gemba Genbutru)

Analizar az cansas p
falta de visibilidade

Elaborar a estratégia do

MVP de Visibilidade

Rodar MVP de
Visibilidade

MNomear os
responsaveis

Estabelecer um
cronograma

Identificar as causas
mais proviveis

Reorganizar o
cronograma

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nas sec¢Oes seguintes serdo detalhadas as atividades realizadas em cada etapa e como

elas se correlacionaram durante o desenvolvimento do projeto.

3.1 Passo 1: Identificacdo do Problema

A identificacdo do problema ocorreu durante as duas primeiras semanas do autor no
setor de GTM. Durante esse periodo, houve a ambientacdo com o problema, através da
participacdo em reunides sobre o desenvolvimento do setor de vendas na empresa, € 0O
entendimento da estrutura de revendas atual e a vislumbrada para o futuro, visando elevar a
rentabilidade. Com isso, foi possivel entender quais atividades do vendedor agregam valor para
a Food Co.

O passo seguinte consistiu em acompanhar alguns vendedores durante a sua jornada de
trabalho. Durante esse periodo foram anotadas as tarefas, os tempos gastos, as dificuldades
relatadas pelo vendedor e os aprendizados obtidos pelo observador. Essa abordagem foi baseada
na ideia de Gemba Gembutsu do Lean Thinking. Com isso, entendeu-se a produtividade média
de cada categoria de vendedor utilizando o indicador de nimero de visitas por dia.

Em seguida, visando entender se a produtividade dos vendedores estava adequada ou
ndo, realizou-se diversos benchmarkings com outras industrias para entender como esse mesmo
KPI, acronimo em inglés para Indicador-chave de Desempenho, se aplicava a elas. Essas
informacdes foram obtidas através de conversas com ex-funcionarios e funcionarios atuais

dessas empresas.

Com o indicador de desempenho da Food Co e das demais industrias para cada perfil
de vendedor direto, foi possivel estratificar o problema e selecionar qual segmento tinha a pior
performance relativa e, portanto, deveria ser otimizado. Desse modo, foi possivel identificar

quais vendedores seriam afetados pelo projeto, e que deveriam ajudar no processo de melhoria.

3.2 Passo 2: Observacéo do Processo

Com todo o time envolvido mapeado, foi realizada uma analise da area que cada um
deles cobria. Com isso, descobriu-se que eles estavam espalhados pelo pais, o que inviabilizaria
uma abordagem de acompanhamento de todos através de visitas de campo presenciais.

Contornou-se esse problema, com a realizacdo de uma pesquisa online com os vendedores de
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rota (Apéndice A). Essa coleta de dados seguiu a abordagem 5W1H, ou seja, houve uma
definicdo prévia do que, para quem, por onde, quando, por que e como seria perguntado. Esses
dados foram recebidos, analisados e normalizados, e as respostas tidas como outliers foram
eliminadas. Por fim, houve a analise quantificada de um dos critérios verificados, de modo a

validar o que tinha sido respondido através do formulério online.

Com esses dados normalizados, foi possivel elaborar um VSM da situacédo atual desse
perfil de vendedores. Para esse VSM considerou-se um dia padrdo desse vendedor, com um
namero médio de visitas aos clientes para tirada de pedido e andlise da loja, apesar do relato
que a rotina deles varia muito ao longo do més. No lugar do fluxo de materiais, foi representado,
no caminho principal, o fluxo da negociacdo: desde a preparacéo do vendedor até a chegada do
pedido na porta do cliente. Além disso, foram representados também os fluxos de informacéo

entre a sede e vendas.

Através desse mapeamento, foi possivel classificar as atividades de acordo com Greef
et al. (2012), selecionando as atividades que agregam valor. Todas as demais atividades foram
ordenadas de maior para menor tempo gasto e montou-se um Grafico de Pareto. Com ele, foi
possivel identificar as poucas atividades que afetam mais o processo de vendas. Essas atividades
estratificadas foram observadas novamente com maior detalhe a partir de mais visitas ao campo.
Essas visitas tiveram duracdo media de meio periodo, com o autor acompanhando um membro
do time de vendas e analisando o que gerava desperdicio de tempo nas atividades selecionadas
para anélise. Essas analises foram anotadas em um formul&rio padronizado (Apéndice B).

Por fim, através das visitas, foi possivel identificar todas as areas correlacionadas com
0 processo de vendas, alem do time de vendas, e organizou-se um cronograma otimizado para
aprofundamento do tema com cada uma. Para elaboragdo desse cronograma, foi utilizada a
técnica de organizacdo de células de producdo da area de Layout de Fabrica, isto é, houve a
juncéo de temas com maior afinidade através da diagonalizacdo de uma matriz do tipo: assunto

VErsus area.

3.3 Passo 3: Analise do Processo

Para definicdo das causas influentes, foram agendadas reunides com nove diferentes
grupos de trabalho, tanto de areas administrativas, quanto com o time de vendas. A maioria

dessas reunides foi na sede administrativa da Food Co, e teve duragdo de uma a duas horas.
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Cada encontro contou com a presenca de duas até oito pessoas, as quais discutiram sobre 0s
seguintes topicos: como o seu setor se relaciona com vendas, quais as dificuldades nessa relacdo
e 0s motivos. Para aprofundar as causas das dificuldades relatadas, foi usada a técnica dos 5
Porqués, isto é, para cada resposta dada era perguntado o seu motivo por cerca de cinco vezes,
visando sair da descricdo do seu efeito e se chegar na sua causa raiz. Todos esses encontros
foram registrados em post-its.

Além disso, também foram listados alguns desperdicios observados individualmente
pelo autor durante as visitas de campo, os quais foram classificados através da técnica dos sete
desperdicios do Lean Thinking, visando clarificar a melhor maneira de resolvé-los.

Com os desperdicios e suas respectivas causas elencadas, elas foram organizadas em
dois Diagramas de Ishikawa, um para cada problema selecionado, com o objetivo de
compreender melhor a relacdo causa-efeito de cada um. Além disso, identificaram-se as
dificuldades que ndo tinham sido detalhadas até a causa raiz durante o brainstorming, e elas
foram aprofundadas no diagrama em estruturas secundarias, tercidrias e até quaternarias,

quando necessario.

Por fim, elegeram-se as causas mais provaveis para cada um dos diagramas, antes de
seguir para a etapa de teste das hipoteses. Essas causas estratificadas permitiram o redesenho
do processo, e a criacdo de solugdes sustentaveis e de alto impacto para a rotina do vendedor,

visando elevar a sua produtividade, conforme seréa apresentado na se¢do seguinte.

3.4 Passo 4: Plano de Acdo

O plano de acdo iniciou-se com um redesenho do VSM. Esse mapa levou em
consideracdo a correcdo das causas selecionadas na secdo anterior como mais relevantes para
melhoria da produtividade do vendedor. Com isso, desenhou-se uma nova rotina para o time de
vendas e estimou-se ganhos de produtividade para cada modificagdo, de modo a viabilizar o
acompanhamento durante a execucao no Passo 5. Para implementacao desse novo processo, foi

necessaria a atuacdo em dois MVPs, um para cada problema selecionado.

O primeiro MVP visou elevar a eficiéncia de transporte do vendedor, uma vez que ele
perdia muito tempo em deslocamento. Para isso, foi desenhada uma estratégia de rodar com
novas ferramentas gratuitas operadas internamente por um novo funcionario, cujo objetivo era

elevar o nimero de Pontos de Vendas (PDVs) visitados por um vendedor ao longo do dia.
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Ja o segundo MVP consistiu em construir um novo processo de atendimento ao cliente
para resolucdo de problemas antes de o cliente notar e entrar em contato para uma reclamacao.
Para isso, foi necessario fornecer mais visibilidade para o time de vendas na propria plataforma
que eles ja utilizavam antes para outros processos, como tirada de pedidos e abertura de
chamados. A estratégia consistiu em centralizar a informacao em um unico lugar de facil acesso
com as conexdes que ja existem hoje e trabalhando com um processo interno paralelo de
aumento da acuracidade das informagdes disponibilizadas. Esse MVP também buscou criar
mais um dos pilares do Lean Thinking: “elaborar um fluxo puxado”. Ou seja, ao invés do
vendedor acessar as informagfes varias vezes ao longo do dia de maneira reativa a
questionamentos dos seus clientes, ele teria uma abordagem mais preditiva, ja informando ao

cliente as novidades antes que o revendedor seja surpreendido e precise entrar em contato.

Por fim, todas as etapas intermediarias dos MVPs foram revisadas e incluidas no

cronograma de desenvolvimento do projeto, seguindo a metodologia 5SW1H.

3.5 Passo 5: Acédo

Durante a etapa de execucao do projeto, ele foi abordado com duas frentes de trabalho
em paralelo, uma para cada MVP. Ele também contou com a colaboracéo de outros funcionarios

da Food Co, além da atuacédo do proprio autor.

Dentro da frente de melhoria no deslocamento, foi necessario inicialmente um processo
de descongelamento da situacdo atual, inicio do Processo de Mudanca de Kurt Lewin (1947).
Para isso, os clientes de uma regido foram classificados de acordo com uma série de critérios e,
a partir disso, foram redistribuidos entre os vendedores. Depois foram selecionados quatro
vendedores dessa regido para implementarem esse novo processo de roteirizacdo. A ideia de
fazer com apenas quatro vendedores, e ndo com a base inteira, foi evitar que um possivel
desempenho negativo do MVP afetasse o resultado inteiro da empresa. Eles foram treinados
nesse Nnovo processo e na ferramenta de acompanhamento que passariam a utilizar. Isto posto,
comecaram a praticar essa nova rotina e tiveram os seus resultados acompanhados na segéo

seguinte.

Ja na frente de melhoria de visibilidade para o time, foram identificadas todas as etapas
do processo de faturamento do Food Co, e selecionadas aquelas que o time ainda néo tinha

visibilidade ou a tinha de maneira incompleta. Em seguida, mapeou-se quais informacdes ja
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estavam disponiveis na plataforma do time de vendas, e quais ainda ndo. As informacdes ja
disponiveis foram reorganizadas e disponibilizadas de maneira simples para o
acompanhamento dos vendedores. Além disso, foi feito um trabalho internamente para elevar
a acuracidade das informacdes disponibilizadas. Por fim, foi selecionada uma equipe de vendas

para realizar o teste desse novo painel e implementar essa nova rotina.

3.6 Passo 6: Verificagdo

Para acompanhar o desenvolvimento desses MVPs, foi realizado um encontro semanal
de todos os envolvidos no projeto, com uma estrutura parecida com a de um Kaizen de Processo.
Assim, todos os integrantes tinham liberdade nesse férum para expor suas ideias sobre o
andamento dos projetos, e junto havia uma discussdo sobre as melhores solucGes para as
barreiras do desenvolvimento. Os encontros foram na sede da Food Co, com duragéo de cerca
de uma hora e se dividiram em duas partes: entendimento da evolucdo na semana anterior com
a listagem dos efeitos secundarios e a atribuicao de tarefas para desenvolvimento do projeto na

semana seguinte, as quais eram acompanhadas por Excel.

Além disso, em um dos MVPs houve um acompanhamento didrio com os préprios

vendedores envolvidos no teste através de um relatorio sobre o desempenho do dia.

3.7 Passo 7: Padronizacao

Por fim, através dos das validacGes das hipdteses dos MVPs, foi possivel redesenhar o
processo de vendas do perfil de vendedor selecionado. Com o redesenho, foi determinado como
deveria ser a rotina do vendedor e, por consequéncia, o seu padrao de visitas aos clientes. Além
dessa rotina, foi determinado como deveria ser a ferramenta para acompanhamento, de modo a

incluir no processo o que Campos (1992) chama de “mecanismo a prova de bobeira”.

Além disso, foi desenhada toda a comunicacdo e estratégia de treinamentos para
expansdo do projeto para outras pragas, além do grupo impactado pelo MVP, assim como

deveria ser 0 acompanhamento dessa mudanca a nivel nacional.
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4 DESENVOLVIMENTO

Conforme supracitado, o desenvolvimento do trabalho ocorreu na sede brasileira da
Food Co entre os meses de agosto e outubro de 2018, e contou com a apoio dos demais
funcionarios do setor de GTM, além da atuacdo do préprio autor e do envolvimento do time de
vendas da empresa. O objetivo foi analisar a aplicacdo de ideias Lean Thinking no setor de
vendas dessa empresa através de MVPs que visassem o aumento de produtividade dos
vendedores. A metodologia aplicada nesse desenvolvimento se baseou nos sete passos do Ciclo
PDCA de Melhoria de Campo (1992), conforme detalhado na Figura 9.

4.1 Passo 1: Identificacdo do Problema

O primeiro passo do desenvolvimento consistiu no entendimento da situacdo atual da
empresa e a sua evolucdo nos Ultimos 10 anos. A partir de reunides com areas administrativas
e liderancas da organizacdo, foi possivel compreender que a estratégia de Go To Market da

empresa mudou muito a partir de 2013, quando a empresa trocou 0 seu controle acionario.

Para entender esse movimento, foi antes necessario compreender que a estrutura de
revendas de industrias de bens de consumo pode ser classificada de acordo com dois grandes
grupos, conforme apresentado na Tabela 3. Como a definicao tedrica é de dificil interpretacédo
pratica, buscou-se também uma outra maneira mais palpavel para analisar a quebra, de modo a
conseguir analisar o historico da Food Co. Logo, visando criar uma divisdo parecida com a
praticada pelos seus concorrentes, foi proposto que a empresa usasse 0 mesmo critério de
classificacdo da maior empresa de pesquisa de mercado do mundo, a Nielsen Company.

Tabela 3 - Segmentacao de revendas para industrias de bens de consumo

Nome Definigéo Classificacdo Nielsen Company

Up the Consumidor busca qualidade, inovacdo, Lojas de autosservico com mais de 4 caixas

Trade servico de exceléncia, exclusividade e valor, registradoras ou mais de 2.500m?2 de &rea de

uTtm estando disposto a pagar um preco alto vendas (descontando estoques e administracéo)
Down the Consumidor procura produtos basicos e Qualquer loja que ndo seja um autosservico ou

Trade baratos, mas de confianga e com autosservicos com lojas com menos de 4 caixas

(DTT) experiéncias comerciais positivas registradoras e de 2.500m? de area

Fonte: Elaborado pelo autor

O passo seguinte foi analisar como a Food Co desempenhou em cada uma dessas

segmentacdes de revendas nos ultimos anos. Para isso, foram compilados dados de mercado
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fornecidos pela Nielsen Company, e compararam-se resultados de agosto de 2018 com 0 mesmo
més do ano anterior. Para fins de sigilo, ndo foram apresentados na Tabela 4 os valores
absolutos de trés diferentes KPIs de mercado, mas sim apenas a variacdo, em pontos
percentuais, entre os periodos. Com isso, ja foi possivel determinar em qual segmento a empresa

esta atuando melhor.

Tabela 4 - Desempenho da Food Co nos diferentes segmentos de revendas no tltimo ano

KPI Racional UTT | DTT
Market Share Vendas Food Co / Total de vendas das suas categorias 2,7 0,0
Distribuicdo Total de vendas das lojas com produtos Food Co / Total de vendas 01 | -10

Ponderada das suas categorias ’ ’
Distribuicdo , . . .
ISt ,u!g Numero de lojas com produtos Food Co / Universo total de lojas -50 | -6,0
Numerica

Fonte: Elaborado pelo autor com base em informacg6es da Nielsen Company

Como pode ser observado na Tabela 4, mesmo com a perda de distribuicdo numérica
no segmento UTT, a empresa soube em quais lojas estar presente, elevando a sua distribuicao
ponderada e ganhando quase trés pontos de participacdo no mercado, em apenas um ano. No
entanto, no segmento de vendas DTT, houve uma perda de seis pontos de distribuicdo numérica,
que gerou uma reducdo na distribuicdo ponderada, pois as lojas que perdeu presenca tinham
vendas relevantes. Isso corroborou para que a Food Co ndo aumentasse sua participa¢do no
mercado nesse segmento. Dado esse cenario, 0 passo seguinte foi compreender como a empresa
atende cada um desses segmentos de revendas para entender o que foi feito de certo em um e

errado no outro.

O canal de distribuicdo prioritario de revendedores do segmento UTT era o atendimento
direto, ou seja, a industria vendia direto para a revenda, seja ela um supermercado,
hipermercado ou cash & carry. Essa venda direta podia ser concretizada tanto por vendedores
préprios, funcionarios da industria, quanto por vendedores terceirizados, também conhecidos
por “representantes comerciais”, 0S quais ganhavam comissfes a cada venda efetuada. Ja o
segmento DTT poderia ser atendido tanto por um modelo de venda direta, conhecido por
“Rota”, quanto possuir um intermediario na cadeia de vendas, podendo ser classificado, nesse
caso, como um canal de distribuicdo indireta. Esse intermediario poderia ser um atacado ou um

distribuidor, cuja diferenca entre ambos é que o segundo deveria apresentar um nivel de
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relacionamento melhor com a industria, fornecendo a ela exclusividade na comercializacdo

daquela categoria.

Analisando-se o historico da empresa, é possivel observar que até 2013 a empresa
focava principalmente em representantes de comerciais terceirizados para a venda no segmento
UTT, e em atacados para a venda indireta no DTT. Essa estratégia visava, principalmente,
reduzir os custos fixos de ter uma forca de venda propria, evitando também problemas

trabalhistas.

No entanto, com a troca aciondria e a internacionalizagdo da empresa, surgiu a
necessidade de criar uma rapida expansao do negocio, 0 que gerou uma brusca mudanca na
estratégia Go to Market a partir de 2014, conforme esquematizado na Figura 10. No segmento
UTT, houve a troca de muitos representantes comerciais terceirizados por funcionarios préprios
novos. O objetivo era melhorar a eficiéncia do processo, reduzindo os custos variaveis de
vendas, apesar de aumentar os custos fixos. Ja no segmento DTT, foram feitas as primeiras
parcerias com distribuidores exclusivos a partir de 2015, visando reduzir a dependéncia dos
atacados. Além disso, essas parcerias buscavam melhorar a penetracdo dos produtos da Food
Co, uma vez que os atacados vendem o portfélio completo de todos os concorrentes e tendem
a oferecer para os seus clientes apenas os produtos mais baratos, enquanto que os distribuidores
normalmente trabalham com apenas um fabricante por categoria, oferecendo um nivel de
atendimento melhor aos seus clientes, 0s pequenos varejistas. Deve-se destacar também que,
em algumas regides, foi criado um modelo de vendas diretas para o segmento DTT, através de
vendedores de rota, como um modelo de teste. Por fim, é necessario ressaltar que em 2016 a
empresa também comecou a fornecer produtos para restaurantes, canal conhecido por Food

Service.

Figura 10 - Mudanca do modelo de atendimento da Food Co

Representante
terceirizado utT

Atacados . Tt Vendedores préprios rs

Fonte: Elaborado pelo autor
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Esse modelo de distribuicdo da Food Co foi classificado como uma estrutura em
transicdo, pois, no caso do segmento DTT, ainda ndo ha uma clara definicdo de qual seja a
melhor estratégia. A ideia inicial de migrar para um modelo com distribuidores exclusivos,
visando o aumento da penetracdo, ndo apresentou bons resultados, conforme foi destacado nos
indicadores de distribuicdo da Tabela 4. Conforme analisado, os distribuidores apresentaram
um desempenho de execucdo semelhante, ou até pior em alguns casos, ao dos atacados. Porém
a geréncia da Food Co sobre isso era muito baixa, pois, apesar da parceria, tratava-se de uma
empresa terceira sem nenhum vinculo contratual com a industria. Por outro lado, os clientes da
rota, aqueles atendidos diretamente pela Food Co, apesar de serem do segmento DTT,
apresentaram um desempenho melhor do que ambos os canais de distribuicdo indireta, além de
uma margem de venda em média seis pontos superior. 1sso é gerado, principalmente, pela
retirada de um intermediario na cadeia de vendas. Porém, para esse modelo de vendas se pagar

em fungdo do EBITDA, a produtividade do vendedor desse canal é a principal variavel.

Para quantificar o que seria uma produtividade ideal para um vendedor de rota, buscou-
se compreender com as demais industrias o desempenho do seu time de vendas. Para isso,
primeiro foram elencadas quais eram as empresas semelhantes & Food Co e que possuiam uma
estrutura de vendas por vendedores de Rota. Em seguida, foi feito o contato com essas empresas
atraves de: ex-funcionarios, que estavam no momento desse projeto trabalhando na Food Co;
funcionarios atuais, que se voluntariaram para ajudar; e fornecedores em comum das industrias.
Por fim, foi definido o indicador usado para comparar a produtividade entre as empresas e,
como o mercado de cada uma é muito diferente, optou-se por um indicador em comum: nimero
PDVs visitados por dia. Para Jocou e Lucas (1996), um dos principais passos para
implementacdo do Lean Thinking € usar indicadores de processo, e ndo apenas indicadores de

resultado.

Em seguida, foram feitas algumas visitas a clientes com os vendedores de rota da Food
Co, afim de verificar o seu desempenho nesse mesmo indicador de processo. Para isso, 0s
vendedores de rota da Grande S&o Paulo foram acompanhados durante todo o dia. Escolheu-se
essa regional, dada a facilidade geografica para visitas in loco e a concentracdo desse perfil de
vendedores, 64% dos vendedores de Rota estdo nessa regido. Essas visitas de campo seguiram
0s objetivos do que o Lean Thinking chama de Gemba Gembutsu, e os seus resultados estdo

apresentado na Tabela 5, junto com as informacdes coletadas com os Benchmarkings.



49

Tabela 5 - Benchmarking sobre o desempenho de vendedores de Rota

Indicador Food Co Unilever BRF Coca-Cola
Frequéncia de visitas Mensal | Semanal ou quinzenal | Semanal | 2 vezes / semana
Nuamero de clientes por vendedor | 150-180 125-150 125 200
Pontos de Venda visitados por dia 4 25-30 25 36

Fonte: Elaborado pelo autor com base em visitas de campo e conversas informais

Conforme pode ser observado, os perfis de vendedores sdo semelhantes, pois
apresentam muitos clientes na base e visitas com frequéncia média semanal, com excecédo da
Food Co. Ao se comparar a empresa em analise com a Unilever e a BRF, indUstrias com o perfil
de atendimento mais parecido do que a Coca-Cola, o desempenho da Food Co é muito inferior,

0 que justifica uma frequéncia de visitas mais espacada.

Portanto, definiu-se que o problema a ser resolvido é o desempenho inferior da Food
Conocanal DTT em funcéo da baixa produtividade do seu vendedor de rota, se comparado
aos vendedores de outras industrias semelhantes. Deve-se destacar que o problema focou
apenas em resolver a questdao do modelo de rota, uma vez que a produtividade dos outros dois
canais de vendas, atacados e distribuidores, estdo fora da governanca da empresa em analise.
Por fim, foram identificados, dentre os mais de cem integrantes do time de vendas da Food Co,

os 14 vendedores com perfil de atendimento de rota, e 0s seus respectivos gerentes.

4.2 Passo 2: Observacdo do Processo

Visando entender os elementos desse problema, seguiu-se para a etapa de coleta de
informacdes sobre o processo de vendas. Campos (1992) chama essa etapa de “Lista de
Verificagdo” e, para ele, ela deve suceder uma etapa de estratificacdo, a qual ja foi realizada na
secdo anterior, ao definir o problema geral do projeto como a baixa produtividade do vendedor
de rota da Food Co, e ao elencar cada um dos 14 vendedores que fazem parte desse perfil.
Porém, apesar de mais da metade desses vendedores serem da Grande S&o Paulo, os demais
estavam espalhados pelo pais e ndo havia recursos para coletar informagoes presencialmente
com todos. Desse modo, optou-se por realizar uma coleta de dados virtual, com todos, e depois

valida-la presencialmente, apenas com uma amostra dos vendedores.

Campos (1992) também recomenda que essa etapa de descoberta das caracteristicas do

problema, através da coleta de dados, seja muito bem elaborada. Para ele, quanto mais tempo
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for gasto nessa etapa, mais facil serd resolver o problema depois. Logo, visando garantir a

eficiéncia dessa etapa, essa coleta virtual foi estruturada de acordo com a abordagem do 5W1H,

isto é, foram definidos previamente os seguintes seis elementos basicos sobre a pesquisa:

O que foi pesquisado? (What?): Tempo médio gasto durante a execuc¢do de tarefas
rotineiras;

Por que foi pesquisado? (Why?): Identificacéo das atividades que ndo geram valor para
a empresa e consomem mais tempo do vendedor;

Como foi pesquisado? (How?): Elaboracdo de um formulario com perguntas multipla-
escolha, guiadas de acordo com as atividades recorrentes do vendedor, que foram
listadas nas primeiras visitas a campo durante a identificacdo do problema; validacao
das perguntas com uma amostra; preenchimento das respostas; e verificacdo dos dados
coletados;

Onde foi pesquisado? (Where?): Validagdo das perguntas com uma amostra foi
presencial, na sede com o0s gerentes e em campo com o0s vendedores; coleta de todas as
respostas atraves de um formulério online do Google Forms, o qual péde ser preenchido
pelo celular ou pelo computador; e posterior analise das respostas no software Excel;
Quem foi pesquisado? (Who?): Elaboracdo e posterior analise da pesquisa foi
responsabilidade do autor; validacdo foi realizada por dois gerentes e mais dois
vendedores de rota da Grande Sdo Paulo; e preenchimento foi feito por todos os 14
vendedores de rota;

Quando foi pesquisado? (When?): Montagem da pesquisa (05/08/2018); validacédo
com os gerentes (06/08/2018); coletas da amostra em campo e ajuste conforme
sugestdes recebidas (07/08/2018); divulgacao para todo o time (08/08/2018); e data final

para preenchimento e encerramento da pesquisa (10/08/2018).

Essa pesquisa foi dividida em duas grandes partes, sendo a primeira uma identificacao

do pesquisado e a segunda uma quantificacdo da sua rotina. Para identificacdo do pesquisado,

ele precisava responder qual era o seu cargo, visando evitar misturar respostas de outros perfis

de vendedores com os de rota; quais tipos de clientes ele atendia; quantos clientes ele tinha na

sua carteira, para entender se ele estava classificado corretamente como vendedor de rota; e,

por fim, qual a sua experiéncia em vendas, uma vez que isso poderia influenciar a sua

produtividade, em relagdo aos demais entrevistados. Ja a segunda parte foi a mais desafiadora,

uma vez que os vendedores alegavam ndo possuir uma rotina padronizada, dificultando, assim,

a coleta do tempo gasto em cada atividade. Para contornar essa situacao, optou-se por coletar o
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tempo mensal gasto pelo vendedor em cada atividade, pois ele seria mais regular do que a rotina
diéria do vendedor. Para isso, dividiu-se essa etapa em duas perguntas: quantas vezes ele repetia
aquela tarefa no més e, cada vez que a fazia, quantos minutos gastava. Perguntou-se desse
modo, pois, na validacdo da pesquisa, ficou claro que essas informacdes seriam mais simples
para o entrevistado quantificar. Por ltimo, também foi perguntado se havia alguma tarefa ndo
listada que ele fazia com alta frequéncia; se ele executava alguma tarefa ao mesmo tempo de
outra; e se ele tinha alguma sugestdo de melhoria no processo. No Apéndice A é possivel

observar a pesquisa enviada aos entrevistados.

Durante a coleta de dados, houve o apoio dos gerentes de vendas, e conseguiu-se coletar
13 respostas do universo de 14 vendedores de rota. Conforme supracitado, ap0s essa coleta
houve uma etapa de validacdo das respostas, uma vez que alguns usuarios nao entenderam
algumas perguntas. Essa confusdo ficou mais evidente em perguntas com uma frequéncia bem
definida, como a “Reunido Mensal com o Gerente”, na qual alguns responderam que a
realizavam semanalmente, e, nesses casos, a resposta foi ajustada para o padréo esperado. Além
disso, houve exagero na resposta alguns entrevistados, que alegaram trabalhar mais de 100
horas por semana, enquanto outros alegavam trabalhar menos de 40 horas. Para padronizar isso,
normalizou-se as respostas, considerando que todos os entrevistados trabalham 48 horas por
semana. Por fim, calculou-se o tempo médio gasto em cada atividade e o desvio padrdo amostral
das respostas, afim de desconsiderar entrevistados classificados como outliers. O critério
utilizado para a desclassificagdo foi o pesquisado possuir mais do que uma atividade
identificada como outlier, ou seja, o tempo gasto no processo ter uma diferenca maior do que
trés desvios padrdes em relacdo a média das demais respostas. Com isso, sobraram onze

respostas validas que foram utilizadas nas analises.

Com todas as respostas validadas, concluiu-se a quinta etapa necesséria para a
construcdo de um VSM da situacdo atual do processo de vendas de um vendedor de rota,
segundo Martin (2013). Para realizar a ultima etapa, o desenho do fluxo, as respostas foram
convertidas, de modo a identificar o tempo medio gasto em cada atividade por pedido e ndo em
uma base mensal. Com isso, foi possivel “identificar a cadeia de valor”, segundo elemento para
implementacdo do Lean Thinking de acordo com Womack e Jones (2003). Esse VSM pode ser

visto na Figura 11.
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Cadastro de Cliente

Figura 11 - Mapa do Fluxo de Valor da situacéo atual
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Conforme justificado no capitulo anterior, esse VSM produzido foi uma adaptacdo para
representar o fluxo de uma negociacao e ndo um fluxo de materiais, como o VSM tradicional.
No entanto, para facilitar o entendimento, buscou-se utilizar os icones padrdes, sendo retangulo
0 nome da atividade e abaixo dele a Frequéncia e 0 Tempo de Ciclo coletados com maior
repeticdo na pesquisa, antes da limpeza da base e das conversoes; a seta grossa é o fluxo da
negociacdo; a seta fina o fluxo de informagdes entre o vendedor e as &reas administrativas; e
abaixo o tempo (em minutos) gasto em cada atividade por pedido, apds todos os ajustes e

conversoes.

Conforme pode ser visto, 0 vendedor da rota gastava quase duas horas e meia por
pedido, considerando a hipotese que ele converte todas as suas visitas diarias em pedidos. No
entanto, as atividades que realmente agregam valor desse processo ndo somaram nem meia
hora, ou seja, 0 tempo til do vendedor representava 19% do tempo total gasto por ele ao longo
do dia. Na Tabela 6 € possivel observar uma descri¢cdo de cada atividade e como ela foi

classificada de acordo com o critério proposto por Greef et al (2012).

Tabela 6 - Classificagédo das atividades do VSM da situacéo atual

L - Tarefa Tipo de
Atividade Descrigao rotineira Atividade
Cadastro de Coleta das informagdes sobre cliente novo, inclusdo N30 i
clientes delas no sistema e abertura de um chamado de cadastro
RPS Reunido semanal entre o gerente de area e seu time Né&o -
RPM Reunido mensal entre o gerente de regional e seu time Né&o -
Participacdo da Reunido diaria entre o gerente de area e seu time para sim Nao gera valor,
matinal entender desempenho do dia anterior e desenhar prox. mas € necessario
Acompanhamento | Verificagdo dos seus indicadores de vendas e impacto sim Nao gera valor,
dos indicadores disso na sua remuneragdo variavel mas é necessario
Deslocamento Movimentagdo enNtre PDYs, que gera[mente acontece sim Néo’gera vallor,
antes da preparacéo e apds organizagdo do PDV mas é necessario
Preparacdo para Estudo sobre os ultimos pedidos do cliente, perfil de sim Né&o gera valor,
negociacao compra e elaboragéo da proposta para novo pedido mas € necessario
Espera Esfp_era de o comprador estar disponivel (norm_almente sim Néo gera_ vglor e
utilizado para resolver problemas de outros clientes) deve eliminar
Negociacdo com Apresentacdo da proposta de pedido ao comprador e sim Gera valor
0 comprador negociacdo do volume e preco que serd vendido
Organizagéao do Contagem do estoque do cliente, verificacao de itens .
x . N . Sim Gera valor
Ponto de Vendas | em falta, arrumacédo dos itens que estdo na gondola, ...
Digitacdo do Inclusdo do pedido tirado durante a negociagéo no sim Né&o gera valor,
pedido no sistema | sistema de vendas da empresa para ser faturado mas é necessario
Resolugéo de Atendimento ao cliente para resolver problemas como sim Né&o gera valor e
prob. pds-venda faturamento, entrega, pagamento, crédito, ... deve eliminar

Fonte: Elaborado pelo autor com base na obra de Greef et al. (2012)
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Apenas as tarefas de “negocia¢ao com comprador” e “organizagdo do ponto de venda”
foram classificadas como geradoras de valor, pois sdo as Unicas que trazem receita para a Food
Co. Enquanto a primeira garante que o comprador vai realmente adquirir o produto da empresa,
a segunda garante que o revendedor conseguira revender esses produtos e, por consequéncia,
comprara mais no proximo pedido, criando um ciclo virtuoso. Além disso, deve-se destacar que
durante esse processo ha perdas, ou seja, nem tudo que é negociado e incluido no pedido é
depois faturado, uma vez que podem existir cortes no momento do faturamento por falta de
produto. Isso faria com que a produtividade do vendedor fosse provavelmente menor do que
19%. Porém, como atualmente ndo é possivel quantificar corretamente essas perdas durante o

faturamento, esse valor ndo foi incluido na anélise de tempo util.

Com essa classificacdo foi possivel seguir para a proxima sub etapa do Passo 2:
estratificacdo do problema, através de uma anéalise de Pareto. Para essa etapa, foram elencadas
apenas as sete atividades que ndo agregam valor, com um destaque especial para a atividade de
“Deslocamento”. Apesar da atividade ser considerada duas vezes no VSM, pois para uma visita
€ necessario chegar e ir embora do cliente, para a analise de Pareto essa atividade foi
considerada apenas uma vez, dado que a saida de um cliente é a entrada no cliente seguinte.
Logo, quando se aumenta o numero de visitas por dia, esses dois deslocamentos necessarios
apenas no primeiro cliente se diluem e perdem relevancia, por isso pode ser considerado como

apenas um trecho. Considerando essa premissa, € possivel ver o resultado dessa analise na

Figura 12.
Figura 12 - Anélise de Pareto das atividades que ndo geram valor
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O objetivo da andlise de Pareto é ordenar os itens de maior para menor relevancia e
identificar os poucos elementos que, se corrigidos, gerardo maior impacto no processo. E,
segundo Campos (1992), essa € a terceira etapa da descoberta das caracteristicas do problema,
precedendo apenas a priorizacdo. Portanto, essa analise deve fornecer os subsidios para escolher

0 tema mais relevante para corregéo.

Na analise em questdo, as atividades que mais impactam a produtividade do vendedor
foram o seu alto tempo gasto para deslocamento entre clientes e para a resolucdo de
problemas dos compradores no atendimento p6s-venda, as quais juntas representam 59%
do tempo que o vendedor gastava sem gerar valor. Além disso, deve-se destacar que a segunda
atividade, resolucédo de problemas, s6 ndo apresentou uma relevancia maior, pois os vendedores
conseguiam utilizar o tempo de espera nos clientes para fazer essa atividade. Ou seja, no caso
de otimizac&o desse processo, 0 potencial de economia seria de 25 minutos, da prdpria atividade
de resolucédo de problemas, e mais 13 minutos, do tempo de espera, que o vendedor também
fica resolvendo problemas, porém poderia estar realizando outras atividades. Nesse cenario, o
potencial de ganho, resolvendo ambas as atividades, passaria a ser 73% do tempo improdutivo

do vendedor.

Com o problema priorizado, a etapa seguinte consistiu em descobrir as suas
caracteristicas através de observacbes no local, 0 que o Lean Thinking chama de Gemba
Gembutsu. Isto é, a andlise dessas duas atividades deveria ser no préprio local da ocorréncia
delas, para coleta de informacdes suplementares, que ndo poderiam ser obtidas na forma de
dados numéricos (CAMPQOS, 1992). Na Figura 13 sdo possiveis observar evidéncias da

realizacdo dessas visitas.

Figura 13 - Fotos das visitas para constatacao das caracteristicas dos problemas
! =

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para maior eficiéncia dessa etapa, foi criado um modelo padréo para preenchimento,
apresentado no Apéndice B. L& é possivel observar a sua estrutura e notar que o objetivo central
das visitas foi aprender com o vendedor quais eram as suas maiores dores e como ele sugeria
resolvé-las. Essa foi a abordagem, pois quem estd no local onde as coisas acontecem sera
sempre o maior conhecedor desse processo (GOUVEIA, 2010). E, visando essa melhoria
continua de alto impacto, buscaram-se nessas visitas, principalmente, as dificuldades nas etapas

de deslocamento e contato com os compradores, ap0s a venda, para resolucao de problemas.

No processo deslocamento, foram observadas muitas dificuldades relacionadas a
ferramentas, uma vez que cada vendedor usava uma plataforma diferente para localizar os
clientes e organizar suas visitas. Também foi identificado um baixo nivel de controle do gestor
em relacdo a rotina do seu time, ou seja, 0 gerente mal sabia se o0 vendedor estava realmente

visitando as lojas.

Ja na resolucdo dos problemas com os clientes, foram observados muitos casos
diferentes de problemas. Porém, a partir de conversas informais, os vendedores listaram que 0s
principais motivos de contato do comprador eram para emisséo de 22 via de boleto e problemas
relacionados a logistica de entrega: ndo sabia quais itens tinham faturado, quando ia entregar,

entre outros.

Com essas dificuldades observadas, entendeu-se que seria necessario desenhar como
cada area interna da empresa se relaciona com o time de vendas durante o processo de
negociacdo, faturamento e entrega, com o objetivo de mapear todos 0s possiveis pontos de
contato entre o comprador e o vendedor. Além disso, considerou-se necessario ter mais reunides
com o proprio time de vendas para aprofundamento das dificuldades observadas. Para isso, foi
desenhado um cronograma determinando quando o autor falaria com cada area de modo a

finalizar todas as discussdes dentro dos quinze dias subsequentes.

Visando otimizar os encontros, primeiramente foram identificadas todas as pequenas
etapas do processo de vendas que precisariam de maior detalhamento com as areas internas, o
que totalizou 32 diferentes assuntos. Em seguida, foram elencadas todas as areas internas, que
poderiam ter algum contato com os vendedores, as quais somaram 21 responsaveis envolvidos.
Isso foi registrado no formato de uma matriz, no software Excel, com as atividades nas linhas,
as areas nas colunas e, nas intersecgdes entre uma area envolvida com um assunto, marcou-se
um “X”. Por fim, para minimizar o nimero de reunides, utilizou-se a técnica de diagonalizacdo

da matriz através da troca de colunas e linhas de maneira iterativa, abordagem comumente
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aplicada para construcdo de células de trabalho em projetos de Layout de Fabrica. Esse
algoritmo heuristico € conhecido também por ROC - Rank Order Clustering - e ele foi aplicado
até se chegar em um estagio chamado de “estrutura bloco diagonal perfeita”, apresentado como

solucéo otimizada.

Com isso, foi possivel sair de 32 encontros inicialmente pensados, considerando um
para cada assunto, conforme apresentado na Figura 14a, para apenas 9 reunifes com essas

“células” de discussdo, cuja composicao pode ser vista na Figura 14b.

Figura 14 - Otimizacao do calendario de reunides de Brainstorming

a) Antes da otimizacao

Interface Dados dos Clientes i "

Interface Pregos b

Interface Hierarquia de Wendas " k3

Interface Ordem de Yendas ®

Interface Condigdes de Pagamenta “

Interface Oportunidades/FPedido ke
Check in, check out, rota de vendas "
Fromagdes

Combos

Contato com Portfdlio de vendas B "
Contrale de Bonificagdes "
Femuneragio Varifuvel Equipe de Yendas

Fezquizas com o wendedor b

Erecugio rotina B3

Cadastro de Cliente H H

Gestio de Investimento #

Televendas "

Comunicagio ¥ S

Fortal de Cliente H H i
Controle de estoque b
Entrada de produto

AMIL de compra A

Conta Corrente Contas a Pagar e a receber

Controle de Inadimpléncia b

KPF= Vendas b # k3

Frequéncia de Yisita » Positivagio H
Fluzo de Caita Diario e Mensal

ORE Gerencial

Felatdrio de Clisntes & Grupo Econdmico #
‘Wendaz por Vendedar

Fainel de Contrale [TI)
Contrale de acessos (usuarios)

o

X

O

s
O
X
el
s

o

Legenda dos departamentos

Loz Logistica GTM  Go To Market
TI Op. Tecnologia da Informagio para Operagdes Perf  Performance
TICm. Tecnologia da Informag3o para Comercial Tes. Tesouraria
DMQ Data Master Online Disty  Geréncia comercial de distribuidores
Vend. Vendedores Bench Benchamerking de outras indistrias
GR  Gerente de Regional Trade Trade Marketing
GA  Gerente de Area Mkt Marketing
D&A  Investimentos Comericias SAC  Servipo de Atendimento ao Consumidor
Pric.  Precificacdo ECom Setor de venda eletrnica
ADV  Administracio de Vendas Clien.  Clientes
IPC  Inteligéncia e Plansjamento Comercial



58

b) Apds a otimizacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Identificadas quais seriam as reunides necessarias para discutir o que e com quem, todos
os Brainstormings foram agendados de forma a concluir as discussdes dentro do més de agosto
de 2018. Além disso, nesse mesmo cronograma, foi estipulado que em setembro os MVPs
deveriam ser idealizados, para comecarem no final desse mesmo més e continuarem ao longo

de outubro.

4.3 Passo 3: Analise do Processo

Conforme especificado no cronograma, a etapa de analise comecou com a realizacao
das reunides de aprofundamento sobre o processo de vendas, e como cada area administrativa
se relaciona com esse processo. Esses encontros contaram com a presenca de duas a oito pessoas
e tiveram duragdo de uma a duas horas cada um, variando de acordo com a quantidade de
assuntos discutidos. Para cada reunido, buscou-se a presenca do gerente da area envolvida ou
de algum outro funcionario com experiéncia sobre o processo. Dentre 0s nove encontros
realizados, apenas dois precisaram ser com 0s analistas ou coordenadores da area, por
indisponibilidade dos gerentes no periodo. Campos (1992) chama isso de “Formagédo do grupo
de trabalho”, ou seja, envolver todas as pessoas que possam contribuir na identificacdo das

causas, atraves de reunides participativas.
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Todos 0s encontros iniciaram-se com uma breve apresentacdo, de até cinco minutos de
duracéo, sobre o contexto do projeto em questéo, e sobre a importancia daquela reunido para o
seu desenvolvimento. Com essa introducédo, era pedido para que todos guardassem 0s seus
celulares e notebooks, visando elevar o nivel de atencdo a discussdo. Em seguida, solicitava-se
também para os presentes listarem todos 0s seus momentos de contato com os vendedores, ao
longo da rotina da sua &rea. Esses itens eram anotados em post-its pelos organizadores do
encontro, que envolviam o autor do trabalho e mais algum membro da rea de GTM ou do time
de Tecnologia da Informacdo, setor parceiro no projeto. Caso algum dos 32 assuntos
previamente identificados como criticos através das visitas, ndo fosse naturalmente citado no
Brainstorming pelos demais envolvidos, os organizadores do encontro também o incluiam na

lista de processos para discussao.

Também dentro dos Brainstormings, foi realizado o aprofundamento de cada um dos
processos listados, através de dois tipos de perguntas. A primeira era “quais sao as dificuldades
observadas nesse processo?” e, caso alguma dificuldade observada durante as visitas do Gemba
Gembutsu com os vendedores ndo fosse listada naturalmente, ela também era citada pelos
organizadores para que fosse discutida entre todos. Ja a segunda pergunta era “por que existe
essa dificuldade?”, isto é, para cada problema relatado era perguntado o seu motivo, repetindo
esse procedimento algumas vezes, de modo a identificar a sua causa raiz, técnica conhecida

como 5 Porqués. Toda essa geracdo de ideias foi registrada por post-its.

Para concluir cada encontro, era agradecida a presenca de todos, avisava-se que eles
seriam notificados sobre a evolucdo do projeto, e armazenavam-se todos os post-its, com as
anotacdes, em um saco plastico com a identificacdo do encontro, através da lista de presentes e

data da realizacéo.

Apobs a realizacdo de todos os Brainstormings, houve um altimo encontro, apenas entre
os moderadores das reunides, com o objetivo de consolidar todas as causas identificadas. Foram
quatro horas de reunido, para a organizagdo dos post-its, com as causas dos problemas, em um
grande Diagrama de Ishikawa, cujo efeito principal era: “Baixa produtividade dos vendedores
de rota da Food Co em relagdo as demais industrias”. A estrutura desse diagrama de causa e
efeito seguiu 0 modelo classico de categorizagdo do “6M”, no trabalho chamados de: Método,

Material, Time (ou Méo de Obra), Gestdo (ou Meio Ambiente), Maquina e Mensuracgéo.

Essa analise primaria, apresentada na Figura 15, ndo levou em consideragdo a

estratificacdo da segé@o anterior, pois visava apenas organizar melhor as informagdes coletadas
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durante os Brainstormings. Somente em etapas posteriores que essas causas foram
reorganizadas, de modo a analisar, exclusivamente, os problemas das duas atividades

identificadas como criticas.

Figura 15 - Foto do Diagrama de Ishikawa obtido através dos Brainstormings

Fonte: Elaborado pelo autor

Além de todas as causas identificadas durante os Brainstormings, também foram
analisados individualmente, pelo autor do trabalho, outros efeitos negativos no processo de
vendas. Buscou-se, portanto, desperdicios no processo mapeado no VSM da situacdo atual
(Figura 11). Essa etapa foi realizada, pois considerou-se que poderiam existir distor¢cdes no
ponto de vista dos funcionarios que fazem parte dos processos por eles descritos. Ou seja, pelo
seu envolvimento com a rotina, o funcionario poderia ndo enxergar algum desperdicio na sua
elaboracdo. Para isso, 0 processo foi repensado de acordo com os Sete Desperdicios Lean,

também conhecidos por Muda.

Conforme apresentado na Tabela 7, para cada tipo de desperdicio foram levantadas as
principais evidéncias, e estimou-se o impacto na produtividade, de acordo com o tempo gasto
nessa tarefa, sem agregar valor ao processo. A escala usada para os impactos foi: “baixo” para
desperdicios que ndo sdo diarios ou que geram perdas de até 10 minutos por dia; “médio” sdo
desperdicios diarios com impacto de até 60 minutos/dia; “alto” sao impactos diarios com gasto
de mais de 60 minutos por dia.
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e A Impacto na
Classifica¢io Evidéncias no processo de vendas P .
produtividade
Producdo em Vender volume superior ao que o cliente consegue revender dentro do Baixo
eXCesso periodo
Aguardar entrada de todos os colegas na reunido matinal Baixo
Espera Aguardar por uma vaga para estacionar o carro no cliente Baixo
Aguardar atendimento do comprador durante as visitas Médio
Processamento | Coletar de informagGes extras para cadastro de cliente Baixo
desnecessario | Montar pedido para um cliente que ndo vai te receber Médio
Estoque Esperar juntar um “lote” de clientes para serem cadastrados de uma vez Baixo
Percorrer longas distancias em horario de pico para visitar clientes
Transporte . Alto
distantes
) Passar por etapas desnecessérias no sistema para colocar o pedido Médio
Movimentagao . . . .
Abrir trés plataformas para localizar uma informacéo Médio
Cadastro de cliente com dados errados (endereco, limite de crédito, ...) Medio
Correcéo Calcular indicadores com base em informacdes erradas Medio
Atender cliente por erro no processo de faturamento Alto

Fonte: Elaborado pelo autor

Apo0s o levantamento das causas para varias dificuldades no processo de vendas e 0s

desperdicios associados a esse processo, buscou-se analisar os elementos especificos dos dois

principais problemas estratificados pela analise de Pareto: tempo excessivo gasto para

deslocamento e para a resolucéo de problemas dos compradores no atendimento pds-venda.

4.3.1 Andlise das causas para tempo excessivo no deslocamento entre clientes

Antes do projeto os vendedores de rota faziam em média 4 visitas por dia, que

representavam 5 deslocamentos no periodo. Inicialmente, da sua casa para o primeiro PDV;,

depois 3 deslocamentos intermediarios; e uma tltima locomocéo de volta para a sua casa, sendo

que cada deslocamento tinha duragdo de quase meia hora, conforme apresentado no VSM da

situagdo atual (Figura 11).

Considerando como padrédo um vendedor da Unilever que trabalha oito horas para fazer

30 visitas por dia, e partindo da hipotese que ele gasta metade desse tempo em deslocamento,
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é possivel estimar que ele gaste cerca de 8 minutos em deslocamento por visita. Ou seja, 0s
vendedores de outras industrias gastam cerca de um quarto do tempo usado pelo vendedor da

Food Co para se deslocar para de um cliente para outro.

De acordo com Campos (1992), para se definir as causas influentes, deve-se construir
um diagrama de causa e efeito, com base no maior nimero possivel de causas levantadas. Usou-
se, portanto, a ferramenta do Diagrama de Ishikawa para identificar as causas raizes, a partir de
todas as dificuldades que foram citadas durante os Brainstorming, através da técnica dos 5

Porqués, conforme explicado na introdugéo dessa secéo.

Na Figura 16 é possivel observar o diagrama construido para o problema do “excessivo
tempo gasto pelos vendedores de rota no deslocamento entre clientes”. Para esse diagrama,
primeiro foram identificadas seis causas de nivel 1, as quais foram apresentadas dentro de
caixas de texto nas pontas da “espinha de peixe”. Para cada um desses ramos, foram
identificadas algumas causas de nivel 2, registradas em negrito. Por fim, para as causas que

ainda precisavam ser mais estratificadas, foram elencadas causas nivel 3 e 4.

Figura 16 - Diagrama de Ishikawa do tempo excessivo no deslocamento entre clientes

Base de clientes Motivagio dos Capacitagdo
desatualizada vendedores ineficiente
; . L. Vendedor nio & avaliado \*—\— Metodologia PDCA nio aplicada
AN, Muitos clientes inatives \\ “. pelo processo \\ ] . o
"\ Vendedores ndo visitam as lojas™,_ ™, Remuneragio Varidvel dpor ™\, \ Plataforma para freinamentos & em inglés
\ . . - N, KPIz de resultado (faturade) Y Treinamentos nio obrigatdrios por falta de
S Clientes faliram e ndo foram ™, ™, P — .
- "\ Programa de Exceléncia de fornecimento de equipamento adequado
\\ excliidos da baze \\ T Vendas n3o ¢ desdobrado \\
N Endereco cadastrado . ‘ C-onl:emrac_:ﬁu da carteira - Desconlle.cim ento sobre a empresa
errado ", em poucos clientes “, O ”T":@ -
o 1C0 Incompleto 1 T
™ :t[lnf‘?‘l?l “D‘es sn:re res:lru;o es Canais conflitantes na \\ Fraca formagiio Tempo e
\\ € Visita nao cadastradas ﬁ\ mesma carteira \\ continmada g gdagtn p(f;ns
yvenaeaores rota no
a Bateria do celular nio yd Base de dados historicos // deslocamento entre
// / dura o dia inteiro // insuficiente para an:ilise// Alta rotatividade clientes
Vv Vi Calulares antigos /" ——Emprasa é pequena perto da A // de funcionirios
/ Acesso & internet nio // carteira de compras total Y Inexperiéncia dos gerentes
/ funciona o més inteiro £~ Comprador atende /
// € Plano de dados limitado quando guiser // Dependendo do cargo, ndo
i . _- } : I Processo mannal e com time I hi aceszo 3 ferramenta
// Aplicative para acomp. // /7 emmto y Ferramenta online para fesdback é em inglés
s fia rotina de visitas nio /;L Meta mensal nio /_/ Processo de feedback falho
v instalado nos celulares desdobrada por dia v
Equipamentos Inexisténcia de Orientagdo do
inadequados planejamento gestor deficiente

Fonte: Elaborado pelo autor

O passo seguinte consistiu em eleger as causas mais provaveis para o problema. O
objetivo foi selecionar as principais causas identificadas na tarefa anterior, através da
eliminacdo das causas menos provaveis. Isso péde ser feito com base nas observacGes
levantadas durante as visitas de campo, e também com base em sugestdes de pessoas mais
experientes do grupo (CAMPQOS, 1992).
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Para o problema em questdo, foi definido que as principais causas s&o:

e Vendedor néo € avaliado pelo processo: entendeu-se que enguanto o vendedor nao
tiver uma forte motivacédo para fazer mais visitas por dia, ele ndo se preocupard em ser
mais produtivo e, por consequéncia, ndo buscara reduzir o seu tempo de deslocamento;

e Concentracéo da carteira em poucos clientes: entendeu-se que enquanto o vendedor
conseguir atingir a sua meta visitando apenas poucos clientes, ele continuara centrando
seu esforco nesses revendedores, e ndo visitara os demais clientes da sua base de
cobertura;

e Meta mensal ndo desdobrada por dia: entendeu-se que o vendedor precisa de ajuda
para definir uma rotina diéria de visitas, que envolva um roteiro otimizado para
minimizacdo dos trechos de deslocamento, permitindo-o ficar focado apenas na
execucdo disso;

e Aplicativo para acompanhamento da rotina de visitas ndo instalado no celular:
entendeu-se a inviabilidade de implementar uma rotina de visitas diarias sem um sistema
de informacéo, que ajude o vendedor nesse acompanhamento e controle a execucéio

disso.

4.3.2 Andlise das causas para tempo excessivo na resolucéo de problemas

Também foi realizada uma andlise especifica sobre as principais causas do problema
relativo ao elevado tempo gasto para resolucao de problemas dos revendedores no atendimento
poés-venda. Essa atividade, assim como o deslocamento entre clientes, apresenta alto potencial
de melhoria na rotina do vendedor. Segundo a analise do VSM da situacdo atual (Figura 11),
era comum o vendedor gastar mais de duas horas e meia por dia atendendo telefonemas ou
respondendo e-mails dos seus clientes, em funcdo de problemas no processo de faturamento,
entrega ou pagamento. Segundo o observado nas visitas de campo, a maior parte desses
guestionamentos eram relativos a emissdo de segunda via de boleto, atraso na entrega do

produto, entrega do pedido faltando parte das mercadorias solicitadas’, dentre outros.

A estruturacdo dessa analise ocorreu de maneira idéntica & da subsecdo anterior,
alterando apenas o contetdo do problema em questdo. Logo, foi elaborado o Diagrama de

Ishikawa apresentado na Figura 17, utilizando o mesmo estilo de formatacdo da figura anterior.

" Esse faturamento de apenas uma parte do pedido é chamado pelo mercado de “cortes da mercadoria”



64

Figura 17 - Diagrama de Ishikawa do tempo excessivo na resolucao de problemas

Visibilidade Processos Capacitagio
dificil mternos lentos meficiente
N N
\\—\— E:z t::n:};aﬂl‘nef;rmacau \ Dados cadastrais \—-\— Metodologia PDCA nio aplicada
\\ Informagfes divergentes MNeceszirio muitas aprovagfes \ Ferramenta para treinamentos & am inglés
™, , Cinco bases de dados car;\ \_ Funcionirios nio sabem quais \ " Treinamentos nio =30 obrigatéries por falta
\\ racionais diferentes modificagdes afetam outras drea \\ de fornecimento de eguipamento adequado
\ Relatérios orgamzados Anilise d ¢ dit Nio conhecem bem a empresa
\—r por fonte de dados e \\ ( Analise de credito \\ Onboarding
nio por rotina de venda Proceszo manual com - "
\ N\ P NG T time enxuto ™ incompleto Tempo excessivo
Desconhecimento da rotina AN Fraca formagio asto pelos
\\ pelos desenvolvedores . \\ contimiada g P
~ ~ ~ vendedores de rota na
resolugio de
// Empresas de logistica ndo // Erres de logistica durante // Alta rofatridade roblemas %e clientes
Vs atualizam z base de dados //'_ o faturamento // de fiunciondrios P! i
/~ /" Baixa confiabilidade dos // Vendadores nio sabem y Inexperiéncia dos gerentes
Vi dados de entrega yayd quais itens foram cortados  /
// Sistemas de vendas e logistica // Vendedores ndo sabem o nivel // Muitos _':andedcres serm
/ /7 nio estio consctados /s de estoque no momentoda aceszo 3 feramenta
/ negociagio Ferramenta online para feedback € em inglés

/" /" Vendedores ligam para

i /s
logistica para saber status / Cortes por falta de estogue AL Processo de feedback falho
S s

Previzdo de Diferenca entre Orientacdo do
entrega ruim pedido e entregue gestor deficiente

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse segundo diagrama de causa e efeito, em comparacdo ao primeiro, apresentou
causas que envolvem mais areas da empresa. Logo, para resolver o problema de atendimento
ao cliente, ndo se deve analisar apenas a rotina do vendedor, mas sim € necessaria a correcdo

de uma série de processos internos, envolvendo outros departamentos.

Entendendo a restricdo de tempo e de escopo desse trabalho, buscou-se priorizar as
causas mais provaveis que poderiam ser enderecadas pelo proprio autor do projeto dentro do

periodo de elaboracgdo do trabalho. Essas causas selecionadas foram:

e Fontes de informacéo ndo confiaveis: entendeu-se a inviabilidade do vendedor de rota
consultar cinco diferentes fontes de dados para entender qual informacéo esta certa, uma
vez que ele recebe da empresa apenas um celular com plano de internet limitado;

e Relatoérios organizados por fonte de dados e ndo por uma rotina de vendas:
entendeu-se que o vendedor utiliza as informacbGes de acordo com necessidades
especificas da sua rotina, precisando ter todo o rastreio do historico dos seus pedidos de
maneira simples;

e Cortes por falta de estoque: entendeu-se também que os cortes de mercadoria dos
pedidos sdo um dos principais motivos para reclamacées dos clientes, e 0 vendedor ndo
ter visibilidade do que esta acontecendo em relagdo a isso, o coloca em uma situagao

muito dificil no momento da negociagdo com o comprador.
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4.4 Passo 4: Plano de Acao

Com base nas sete principais causas selecionadas no Passo 3, o processo de vendas foi
repensado, permitindo a construgdo de um novo VSM, baseado em algumas melhorias. Para o
problema do deslocamento entre clientes, estimou-se que, com a série de acdes previstas, seria
possivel reduzir o tempo de cada trecho de 28 minutos para 15 minutos por trecho. O
detalhamento das estratégias adotadas para se chegar nessa reducao estdo descritas na subsecao:
“Estratégia do MVP de Roteirizagao”.

Ja a reducdo do tempo de atendimento para resolucdo de problemas dos clientes foi
projetada a partir de uma troca de processos. Ou seja, inclui-se uma nova rotina diéria dos
vendedores de rota, para eles identificarem pela manha todos os problemas que os seus clientes
teriam nos proximos dias, em funcdo do desempenho do faturamento do dia anterior. Com esse
trabalho preventivo, eles poderiam ja resolver esses problemas identificados, ou, no pior dos
casos, notificar o seu cliente, previamente, sobre o problema que ele teria nos proximos dias.
Por se tratar de um processo organizado, com o vendedor ja em posse de todas as informacoes,
esperava-se que ele fosse mais eficiente do que a atual atividade de resolucdo de problemas,

através de uma postura reativa.

Na Figura 18 ¢ possivel observar como ficou 0 VSM apo6s esse redesenho do processo,

e a sequir sdo detalhadas todas as premissas adotadas para essa proposta.
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Cadastro de Cliente

Figura 18 - Mapa do Fluxo de Valor (VSM) da situacdo futura

Administracio

Freg.: 1/més
TC: 30min
RPS RPM
Freq.: 1/semana Freq.: 1/més i _
TC: 180min % TC: > 240min —
Participagdo da Acompanhamento Atendimento Preparacdo para a MNegociacdo com Organizacao do Digitacdo pedido no
reunido matinal dos seus indicadores preventivo negociacio comprador Ponto de Venda sistema
Freq.: 1/dia Freq.: 1/dia l Freq.: 1/dia l Freq.: 1/dia l Freq.: 6/dia l Freq.: 6/dia l Freq.: 1/dia
TC: 30min TC: 60min TC: 30min TC: 30min TC: 30min TC: 15min TC: 6B0min
2,4 6,2 5.0 2,3 12,7 148 9.2 52,7
15,0 127 15,0 954

L

Fonte: Elaborado pelo autor



67

O primeiro passo para o redesenho foi a separagdo entre atividades dependentes do
namero de visitas, isto €, quanto mais visitas sdo feitas, mais tempo é gasto nessas tarefas; e
atividades que independem do nimero de visitas. Os processos que formaram o primeiro grupo
foram: Deslocamento, Preparacdo para a negociacdo, Espera para a negociacdo, Negociagédo
com o comprador, Organizagéo do ponto de vendas e Digitacdo do pedido no sistema. Para esse
grupo, o tempo por pedido de cada atividade foi mantido, com exce¢cdo do tempo para

deslocamento que foi reduzido para quinze minutos, em funcdo da otimizacao proposta.

Ja o segundo grupo, atividades que independem do numero de visitas, foi composto por:
Participagédo da reunido matinal, Acompanhamento dos indicadores, Atendimento preventivo
(atividade nova) e Resolucéo de Problemas dos clientes. Essas atividades conservaram o tempo
total gasto no dia, porém, com 0 aumento no nimero de visitas por dia, 0 tempo gasto por
pedido foi reduzido por dilui¢do. A Unica atividade desse grupo que teve reducdo no tempo total
gasto por dia foi a Resolucdo de Problemas dos clientes, em fungdo da otimizacdo desse
processo. Foi estimado que 0 novo processo preventivo seria capaz de reduzir o tempo gasto
para resolucdo de problemas pela metade. Essa projecdo inicial foi realizada pelo autor do
trabalho com base nos tipos de problemas que os vendedores de rota resolviam antes
reativamente e que, com a inclus&o do novo processo, ndo precisariam resolver mais. Ja o tempo
para execucdo do novo processo também foi estimado pelo autor, com base na hipotese que o
vendedor teria trés clientes para notificar por dia e cada um demoraria cerca de dez minutos.
Essas estimativas de numero de ligacdes e demora delas foram baseadas no observado em
visitas de campo realizadas pelo autor.

A partir dessas hipoteses de otimizacdo, foi calculado quantas visitas extras o vendedor

conseguiria fazer a mais por dia, em funcdo do racional apresentado na Equacéo 1.

Equacéo 1 - Tempo Total gasto pelo vendedor por dia

TT=ZAI+ ZAD*NV+D ,na qual:

e TT: Tempo Total trabalhado pelo vendedor, medido em minutos por dia

e Al: Tempo de Atividades Independentes do nimero de visitas, medido em minutos por
dia

e AD: Tempo de Atividades Dependentes, medido em minutos por visita

e NV: Numero de Visitas, medido em minutos por dia

D: Deslocamento, medido em minutos por trecho

Fonte: Elaborado pelo autor
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Deve-se apenas destacar, que, como h& sempre um trecho de deslocamento a mais do
que o numero de visitas, conforme ja foi explicado em se¢des anteriores, foi preciso considerar
dentro do Tempo de Atividades Dependentes apenas um trecho de deslocamento por visita e,

ao fim, somar mais um trecho no tempo total gasto no dia.

Aplicando a Equacéo 1 para o0 VSM da situagéo atual (Figura 11), descobriu-se que o
vendedor de rota da Food Co trabalha em média 503 minutos por dia, 0 que da um pouco mais
de oito horas diarias. Aplicando essa mesma equacéo para 0 VSM da situacdo futura (Figura
18), igualando-se 0 Tempo Total e tendo como incognita o nimero de visitas, obteve-se 0
resultado de 6 visitas/dias.

Para essa segunda conta, ndo foi considerado nenhum minuto para realizacdo da tarefa
de “Atendimento ao Cliente”, pois considerou-se a hipotese de que todo o tempo dessa atividade
poderia ser realizado durante outra atividade: “Espera no Cliente”. Realizando a conta inversa,
tem-se que sdo gastos 76 minutos por dia esperando os clientes, seis visitas de 12,7 minutos de
espera em cada. Por outro lado, com a reducdo do tempo para Atendimento ao Cliente pela
metade, através da otimizagdo proposta, essa atividade passou a representar 75 minutos do dia
do vender. Portanto, a hipotese de que é possivel realizar todo o “Atendimento ao Cliente”
durante a “Espera no Cliente” ¢ valida, permitindo o desaparecimento dessa atividade no VSM

da situacdo futura (Figura 18).

Nesse novo cendrio foi possivel estimar um aumento do tempo til do vendedor para
29% do seu dia, ou seja, 10 pontos percentuais melhor do que o VSM da situacao atual. Esse

ganho foi validado a partir de testes com MVPs, conforme descrito nas subse¢des subsequentes.

4.4.1 Estratégia do MVP de Roteirizacdo

As quatro principais causas elencadas para resolver o problema do elevado tempo gasto
no deslocamento entre clientes foram: vendedor ndo é avaliado pelo processo; concentracao da
carteira em poucos clientes; meta mensal ndo é desdobrada por dia; aplicativo para
acompanhamento da rotina de visitas ndo esta instalado no celular. O desafio proposto era que
0 deslocamento saisse de um cenario, no qual o vendedor levava cerca de 28 minutos por trecho,
para um cenario proximo ao do vendedor de rota da Unilever que leva cerca de 8 minutos. Para
redesenho do VSM nessa secdo, estimou-se que esse tempo de deslocamento iria para 15

minutos por trecho.



69

O primeiro passo foi resolver esse problema foi verificar a concentragéo da carteira de
clientes de alguns vendedores. Para essa analise, optou-se por rever toda a distribuicdo de
clientes dos vendedores de rota da Grande S&o Paulo, uma vez que esses clientes precisariam
ser redistribuidos entre os vendedores. A area de vendas coberta por essa equipe consiste
basicamente da jungéo entre a regido metropolitana de S&o Paulo, o litoral paulista e o Vale do
Paraiba. J4 essa analise consistiu em classificar os grupos econdmicos® desses clientes, de
acordo com o seu faturamento médio nos dltimos trés anos, incluindo-os em algum dos

diferentes niveis apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Classificagéo dos clientes da Grande Sao Paulo por porte

Faturamento minimo do
N Porcentagem em Porcentagem em
Porte grupo econémico por , .
més (em reais) namero de clientes faturamento
A 70.000 0,6% 25,8%
B 40.000 1,2% 11,2%
C 20.000 2,9% 17,2%
D 10.000 4,5% 14,2%
E 5.000 15,3% 16,8%
F 2.000 34,9% 13,4%
G 800 18,0% 1,3%
H 1 0,3% 0,0%
NA 0 22,3% 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor

Com essa classificacdo foi possivel transferir todos os clientes de porte A e B para o
atendimento de vendedores de outro perfil, especializados em grandes contas. Desse modo,
restou apenas clientes com menos de 40 mil reais de faturamento por més para atendimento dos
vendedores de rota, evitando, assim, que existam poucos clientes que possam garantir todo o

atingimento da meta de faturamento do vendedor.

Em seguida, foram selecionados aleatoriamente quatro vendedores de rota da Grande
Sdo Paulo que fariam parte do MVP. Como a técnica do MVP objetiva colocar o produto no
mercado mais rapido, porem com mais chances de erro, optou-se em fazer o teste com apenas
uma parte dos vendedores, para que, no caso de um possivel resultado negativo, a empresa

inteira ndo seja impactada. Para esses quatro vendedores foi oferecido uma remuneracao extra

8 Grupos econdmicos sdo um conjunto de clientes que negocial e compram junto. Caso o cliente seja um CNPJ
independente e compre sozinho, ele serd considerado como um grupo econémico individual.
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atrelada ao atingimento de uma nova meta: nimero de visitas por dia. Essa estratégia buscou
resolver o problema de o vendedor ser avaliado apenas com métricas de resultado e ndo por
métricas de processo, novidade vital na implementacdo do Lean Thinking, segundo Jocou e
Lucas (1996).

O terceiro passo para definicdo da estratégia desse MVP foi redividir os clientes de porte
C até H, visando construir uma meta diaria para cada um dos vendedores selecionados. Para
isso, foi mapeado o tempo médio de visita em cada cliente da base e, para clientes que estavam
desativados (grupo NA), foi considerado o tempo minimo de visita de 5 minutos, pois esse seria
0 tempo necessario, em um primeiro momento, para o vendedor localizar o comprador e

entender o motivo de ele ndo estar comprando diretamente da Food Co.

Com esses dados, foi possivel balancear o nimero de clientes de cada vendedor, através
do software Roadshow. Esse sistema foi escolhido por ser especialista em balanceamento de
frotas; ja ter casos relevantes de aplicacdo da ferramenta em vendas; e a Food Co ja ter um
contrato assinado com esse parceiro. O mapa da base desses vendedores pode ser visto na Figura
19.

Figura 19 - Balanceamento do roteiro de vendas
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b) Apds o balanceamento
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Fonte: Elaborado pelo autor através do software Roadshow
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Além disso, esse balanceamento permitiu a melhor distribuicdo de clientes entre os

vendedores, visando ndo sobrecarregar ninguém, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 - Balanceamento do roteiro de vendas

Quantidade de clientes na base Tempo total da rota (horas/més)
Antes Depois Antes Depois
Vendedor A 295 215 231,07 156,92
Vendedor B 228 225 158,88 157,98
Vendedor C 24 226 27,58 153,07
Vendedor D 326 207 220,32 166,08

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja para dividir essa meta de visitas mensais para cada dia, foi utilizado o software

Planner, através de uma parceria com a empresa de roteirizacdo Pathfind. Esse sistema foi

escolhido, pois, através de uma interface amigavel, ele permite a minimizacdo do tempo total

da rota em horas por més, a partir de um sistema heuristico de alocacdo de visitas diarias,

levando em consideracdo o tempo de permanéncia em cada cliente e as restri¢des de visitas.

Deve-se destacar que, para a aplicacdo nesse MVP, ndo foi utilizado o mddulo de

restricbes, uma vez que a empresa ndo tinha esses dados compilados e disponiveis para
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utilizacdo. Além disso, ao contrario dos seus concorrentes, 0 Planner permite que 0 usuario
extraia a rota otimizada em um arquivo em formato “.csv”, viabilizando a integracdo com outros
aplicativo de comunicacao e acompanhamento da execucéo da rota pelo vendedor. Na Figura

20 é possivel ver o mapa criado pelo software.

Figura 20 - Visao do roteiro otimizado para os vendedores do MVP

L \ A Jo openngo

jem Grande

Paulista

J

Itapecerica
[ da Serra/

Fonte: Elaborado pelo autor através do software Planner

Por fim, para viabilizar a aplicacdo desses roteiros na rotina dos vendedores, buscou-se
atacar a Ultima causa selecionada: aplicativo para acompanhamento da rotina de visitas ndo esta
instalado no celular. Logo, utilizou-se uma ferramenta ja conhecida na Food Co, o Trade Force.
O aplicativo, que ja era usado pelos promotores de lojas para controle de visitas, apresentou-se
como a maneira mais pratica para aplicar esse MVP com os vendedores selecionados, dentro
do prazo do projeto. Através desse aplicativo, foi possivel o vendedor acompanhar todas as
visitas que deveria realizar dentro do més com o endereco de cada uma. Além disso, através da
ferramenta, o vendedor deveria marcar quando chegava na loja (check in) e quando saia da loja
(check out), permitindo um acompanhamento detalhado da realizacdo das visitas, conforme
descrito no Passo 5 desse projeto. Na Figura 21 é possivel observar a tela do celular de um dos

vendedores com o seu roteiro de visitas diario dentro do aplicativo do Trade Force.
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Figura 21 - llustracdo de um roteiro de visitas no celular do vendedor

- p o C 4 @ 21:26
< PDVs
< T >

JC MAXX SUPERMERCADOS LTDA - CID
MIGUEL BADRA
Rua EDMILSON RODRIGUES MA

111.1011 - Suzano/Sao F

GOLDEN DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS L -
JARDIM ARACY
Rua AVE BENEDICTO PEREIRA DE 730 GP

EDINA APARECIDA LOPES ME - JARDIM
MARICA

Rua AVENIDA EZELINO DA CUNHA 430 BO
41, 430 - Mogi das Cruzes/S&o Pau

RF TEIXEIRA MOGI LTDA ME - CENTRO
Rua ANTON NDIDO VIEIRA 335, 335

Mogi das Cruzes/Sao Paulo, Bra:
)8 (

Fonte: Elaborado pelo autor atravées do software Trade Force

4.4.2 Estratégia do MVP de Visibilidade

Ja a estratégia para resolver o problema do excessivo tempo gasto pelos vendedores para
resolver problemas dos seus clientes, consistiu em construir um novo processo, com uma
abordagem mais preventiva e planejada, de modo a melhorar o relacionamento com o cliente.
Almeja-se, assim, reduzir pela metade o nimero de ligacGes e e-mails que os vendedores
recebem. Para isso, as causas selecionadas como criticas foram: fontes de informacéo nédo
confidveis; relatorios organizados por fonte de dados e ndo por rotina de vendas; cortes por falta

de estoque.

A primeira etapa para desenvolvimento dessa estratégia foi a definicdo de uma
plataforma Unica para o vendedor de rota acessar toda a informacéo necessaria para sua rotina
diaria de acompanhamento. Isso pois, antes do projeto, era preciso acessar cinco diferentes
fontes de informacdo, cada uma com um dado diferente da outra. Para descobrir o status de um
pedido, o vendedor precisava realizar a seguinte jornada:

1. Sales Force: para saber se o desconto concedido ao cliente tinha sido aprovado pelos
seus gerentes, o vendedor precisava acessar essa plataforma online, clicar em
“Oportunidades”, alterar o modo de exibi¢do para “Pendente de Aprovacao Pricing”,
clicar em “Ir”, abrir cada uma das oportunidades e verificar quem tinha sido o dltimo

aprovador (Apéndice C);
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Excel: para verificar se o pedido parado por algum bloqueio de crédito, inadimpléncia
ou limite de crédito tomado, o vendedor precisava localizar um email enviado
diariamente pelos funcionarios do Financeiro, abrir a planilha enviada em anexo e
localizar o pedido dos seus clientes, dentre os quase dez mil pedidos bloqueados por
crédito (Figura 22);

Tableau: para acompanhar os pedidos disponiveis para faturamento, o vendedor
precisava entrar em um site de acesso a plataforma de dados oficial da empresa, acessar
com o0 seu login ¢ senha, clicar em “LATAM BR Vendas”, depois clicar em
“Relatdrios”, em seguida localizar um relatério chamado “Carteira”, entdo achar uma
aba com o nome “Vendedor”, 14 filtrar o seu nome e, por fim, filtrar o nome do seu
cliente (Apéndice D);

Customer Service: para acompanhar os itens ndo faturados, o vendedor necessitava
enviar um email, enviar uma mensagem por Whatsapp ou ligar para a rea de Customer
Service, a qual poderia verificar a informacéo de cortes dentro do préprio ERP e passar
0 status para o vendedor;

Logistica: caso a area de Customer Service ndo respondesse ou nao soubesse ajudar, o
vendedor precisava entrar em contato com a area de logistica pelos mesmos portais de
atendimento do time de Customer Service. Além de olhar no ERP, os funcionarios de
logistica conseguiam verificar o status no sistema de acompanhamento de entregas de

mercadorias, o Hodie, e, portanto, passar uma informacao mais assertiva.

Apenas, deve-se destacar que os vendedores de rota da Food Co nédo recebem

computador da empresa, o que dificulta a realizacdo da segunda e da terceira etapa de

verificacdo, ocasionando uma sobrecarga dos times de suporte da area de Customer Service e

Logistica. Para exemplificar como essas fontes de informacdo ndo sdo intuitivas, é possivel

observar na Figura 22 o arquivo enviado pelo departamento financeiro sobre as ordens paradas

por analise de crédito. Visando simplificar a amostra apresentada, os clientes foram

previamente filtrados.

Figura 22 - Informagdes sobre a analise de crédito dos clientes

Conta Sales  Razdo Social

100120868
100126491
100135104
100121493
100052943
100120326
100120621
100120714
100052941

Informac&o ocultada

Vendedor

VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A
VENDEDOR A

Grupo Economico

Informac&o ocultada

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota
000038160-1
000038043-1
000038049-1
000037943-1
000038493-1
000038233-1
000038203-1
000038240-1
000038320-1

Valor Devido

RS
RS
RS
RS
RS
RS
RS
RS
RS

1.068,00
2.188,67
1.154,54
4.601,55
1.179,95
2.824,17

855,55
1.415,92
1.233,37

Dt entrega

26/10/2018
26/10/2018
26/10/2018
26/10/2018
01/11/2018
30/10/2018
01/11/2018
01/11/2018
30/10/2018
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O critério utilizado para defini¢do de uma plataforma Unica, para o vendedor de rota
acessar toda a informac&o necessaria para sua rotina diaria de acompanhamento, foi a facilidade
de acesso desse vendedor. Era preciso uma solucdo que ele pudesse acessar pelo celular de
maneira rapida e intuitiva. Com isso, optou-se por executar o MVP atraves do Sales Force,
plataforma de vendas que o time ja estava acostumado. No entanto, para resolver
definitivamente a inconfiabilidade dos dados, foi necessaria uma série de validagdes das
informacdes 14 dispostas, antes de disponibilizar o acesso aos vendedores. Essa etapa foi
realizada pelo autor através de verificacGes didrias por quase um més, na qual foram mapeadas
todas as potenciais causas de divergéncias de valores. Segue abaixo a lista dos principais

problemas, ordenados de maior para menor relevancia:

e Atraso na sincronizacao entre o Sales Force e 0 ERP;

e Data de faturamento diferente em ordens de venda de triangulacao;
e Mais de um faturamento para a mesma ordem de venda;

e Faturamento de pedidos com mais de 30 dias de criacéo;

e Diferenca no valor para clientes em municipios com isencdo de impostos (PIS e
COFINS).

Todos esses problemas listados foram resolvidos através do alinhamento de processos
com a area de logistica ou corre¢des técnicas no sistema, realizadas ap0os abertura de chamado

para correcdo da area de Tecnologia da Informacéo.

A segunda etapa, por sua vez, consistiu em definir quais informac6es eram importantes,
e como isso seria disposto aos vendedores, de modo que a visibilidade oferecida suprisse toda
a necessidade do novo processo preventivo. Para estruturar esse desenvolvimento, foi utilizado
0 Modelo de Gerenciamento da Informacéo de McGee e Prusak, apresentado na Figura 3. Os

resultados das etapas propostas pelos autores estdo apresentados abaixo:

e Identificacdo da informagcao: status da aprovacao de descontos, status da liberacéo de
crédito do cliente, volume e idade de mercadorias disponiveis para faturamento, data de
faturamento, cortes do pedido, previsdo de entrega e confirmacdo de recebimento da
mercadoria pelo cliente;

e Coleta das informacdes: maioria das informacgdes estava disponivel no ERP ou ja no
proprio Sales Force, com excegdo das informacdes de entrega que estavam em um
terceiro software, o que inviabilizou a apresentacdo dessas informacdes dentro do prazo

do projeto;
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Classificagéo e armazenamento: todas as informagdes foram conectadas com o Sales
Force para apresentar informacdes, com até 10 minutos de atraso, para cada usuario,
sobre os seus clientes;

Tratamento e apresentacéo: os dados foram validados durante um més, conforme dito
anteriormente, e o painel foi organizado de modo que o vendedor pudesse visualizar o
montante dos seus pedidos parados em cada etapa do processo. 1sso foi estruturado para
que o vendedor precise apenas clicar na palavra de cada etapa, para visualizar 0s
detalhes do que esté parado I§;

Disseminacdo da informacdo: elegeu-se um pequeno grupo para teste do novo

processo de modo a ndo gerar grandes impactos colaterais caso houvesse algum erro no
MVP.

Apds essa estruturacdo e validages com o time de vendas por cerca de duas semanas,

chegou-se na versdo final utilizada no MVP, apresentada na Figura 23. No painel de “visdo

geral” (a) é possivel observar o volume de pedidos que precisam de atuacdo do vendedor

(coluna 1); o volume disponivel para faturamento (coluna 2); e o seu desempenho do dia

anterior, tanto em relacdo aos pedidos incluidos quanto em volume faturado (coluna 3). Os

graficos também ajudam a visualizar com maior facilidade a idade dos pedidos, pois 0s

vendedores precisam garantir que as ordens de vendas ndo demorardo muito para faturar. Por

fim, destaca-se também que, ao clicar em um nome no painel geral, por exemplo “Bloqueado

em Preco”, € possivel ver quais sdo as ordens bloqueadas (b), e, ao clicar na ordem, ¢ possivel

rastrear todo o seu historico (c).

Figura 23 - Visibilidades para o processo de Atendimento Preventivo

a) Painel Geral

Resumo de Ordens Blogueadas Disponivel para Faturamento Desempenho de Ontem

Blogueado em Preco (Sales Force) R$ 2,0 milhdo(des) Entrada de Hoje! RS 967 mil Entrada de Ontem: RS 3,6 milhdo(ges)
OVs ndo integradas com SAP R$ 10 mil Disponivel para Faturamento: R$ 26,5 milhdo(des) Cortado (volume total): R$ 740 mil
Blogueado em Crédito: R$ 1,8 milhdo(des) Cortado (faturado item parcial) R$ 126 mil
Disponivel para Faturamento Faturado: R$ 9,8 milhdo(des)

Bloqueado em Prego _R$400

§ Faturamento por Cliente

R$2.00 RS1,85 2 o Soma de Valor
':‘: E—RS:“OD Grupo Econdmico Faturado
3 z R$ 4,4 milhdo(Ges)
g Rs1s0 2 R5 1,5 milhdo(des)

g o R$2,00
[P T R$ 575 mil
2% K] A
5 2 Rst.00 ;R51 w0 R3$ 325 mil
iz RS, e R$ 165 mil
E g Informacéo ocultada Rs 120 mi

s

2 Rsuso “ Rsn,00 RS 125 mil
- BB B B L B B D B B B B D B §
RS 102 mil
Rso0o S E I S TS E I T E TS o
RSO,01  RSOO1  RSO01 SIS PP P RS 88 mil
RSO0 02018 23102018 201072018 311012018 011112018 Data da criagio RS 98 mil
Data de criagio R$ 92 mil
Néo inclui as ordens que entram via EDI. RE &4 mil
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b) Relatorio de ordens bloqueadas em prego

Nome da oportunidade Nome do cliente Valor total da oportunidade + Farol GA  Farol GR  Farol Price

Data de criagdo: 29/10/2015 (1 registro)

R$ 1.007 .40

Grupo Econdmico: BR5500256-GR
Informac&o ocultada RS 1.007 40
049349 V CLL100052892 29/10/201 R% 1.007 .40

Data de criagdo: 31/10/2015 (17 registros)
R§ 807.926 46

Grupo Econdmico: BR5513639-GR
R3 669.423,30
049988 V CLL100138031 31/10/201 Informagao ocultada R$ 44.628,22

049975 V CLI100138031 31/10/201 RE 4462822

c) Rastreio da ordem de vendas

Detalhes de Oportunidade & | Desbloquear registro | | Editar | | Excluir| | Clonar| | Compartilhamento | | Clonar Oportunidade | | Corrigi Oportunidade Pulsar
Proprietério da oportunidade ar Status de aprovagdo  Aguardando aprovagio
Nome da clients Informac&o ocultada Farol G
Data de Criagio  29/10/2018 Farol GR
Data minima de entrega  11/11/2018 Farol Price
N° do pedido do cliente 158757 Quantidade de itens
Maior desconto 2,95 Valor total da oportunidade . RS 1.007,40

Observagbes para aprovagéio
» Outras informagoes

» Informagées do sistema

& | Desbloquear registro | | Editar | | Excluir| | Clonar| | Compartilhamento | | Clonar Oportunidade | | Corrigi Oportunidade Pulsar

Produtos (BR11-20-ATACADO PURO-BR-ALAGOAS-01) Adicionar produto | | Classificar Ajuda: Produtos (BR11-20-ATACADO PURC-BR-ALAGOAS-01) (2
Agio Produto Cédigo do produto Quantidade Prego Valor item Desconto (%) Sinal  Algada
Editar | Excluir 71700 - TEMPERO COMP S/PIMENTA QUERO CP 24/200G 71700 30,00

Informac&o ocultada

Historico de aprovagao Recall de solicitagio de aprovagio Ajuda’ Histérico de aprovagdo 2
Agdo Data Status Atribuido a Aprovador real Comentirios Status geral

(@ Pendente
Reatribuir | Aprovan/Rejeitar 29M10/2018 11:17 Pendente

Informac&o ocultada

29/10/2018 11:17 Enviado

Fonte: Elaborado pelo autor através da plataforma Sales Force

Por fim, deve-se destacar que, para executar esse MVP, foram selecionados o0s
vendedores do interior do estado de Sdo Paulo. A estratégia foi que esse grupo, de cerca de
quinze pessoas, entre vendedores de rota e de outros canais também, comegasse a executar esse
processo preventivo de correcdo dos problemas dos clientes através do painel da Figura 23. Ou
seja, com esse quadro de Gestdo Visual eletrénico, buscou-se implementar o terceiro e o quarto
pilar do Lean Thinking: “estabelecer um fluxo unitario com uma légica puxada”, uma vez que
era esperado que o cliente “empurrasse” menos demandas de resolucdo de problemas ao

vendedor, em funcdo do novo processo preventivo.
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45 Passo 5: Acdo

A execugdo de cada MVP se deu de maneira independente, conforme descrito nas
subsecdes a seguir, de modo a garantir o atingimento de ambos objetivos dentro do prazo do
trabalho.

45.1 Execucdo do MVP de Roteirizacdo

O primeiro MVP, com foco na roteirizacdo dos vendedores, buscou validar a hipotese
de que um vendedor, com a sua carteira de clientes organizada, e com orientagéo correta de
qual cliente visitar cada dia, através de um percurso previamente otimizado, conseguiria reduzir
0 seu tempo de deslocamento entre clientes. No entanto, como ja existia um modo operacional
para visitas anteriormente estabelecido, foi necessario antes realizar um processo de mudanca

com os quatro vendedores de rota selecionados para o teste.

As trés etapas para mudanca de Kurt Lewin (1947) comecam com um processo inicial
de descongelamento da situacdo atual. Isso foi buscado no projeto através da reorganizacao da
carteira de clientes de todos os vendedores, e do oferecimento de uma recompensa extra baseada
em processos, e ndo sé em resultados. Porém, essa abordagem ndo se mostrou suficiente com
0s quatro vendedores escolhidos inicialmente, uma vez que um deles se recusou a seguir 0
roteiro de visitas que aparecia para ele no aplicativo de acompanhamento da rota. A alternativa,
portanto, foi troca-lo de base com outro vendedor de rota, que ndo estava no projeto, de forma
que todos os envolvidos no projeto tivessem confianca do seu potencial de sucesso.

Apos a aceitacdo geral da ruptura do status quo, seguiu-se para a etapa de mudanca.
Nesse estagio, foi oferecido um treinamento presencial para todos os vendedores do MVP. O
treinamento foi dividido em trés partes: explicacdo do objetivo do MVP; apresentacdo da
plataforma de acompanhamento do roteiro, o Trade Force; e resolugdo de duvidas. O objetivo
central desse encontro foi esclarecer, aos vendedores, como deveria ser a nova rotina deles, com
0 projeto. A principal mudanga na rotina foi que, no lugar do vendedor organizar as suas
préprias visitas, agora ele deveria se focar exclusivamente em executar um roteiro sugerido para
ele. Ademais, ele deveria marcar no sistema sempre que chegasse e saisse de um PDV,
permitindo uma posterior medicéo dos resultados. Deve-se destacar também, que, como essa
atividade de marcacdo é rapida, cerca de cinco segundos por registro, ela ndo foi considerada
como um processo no VSM da Figura 18.
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Outro ponto importante desse MVP de Roteirizacdo foi que, para auxiliar na elaboragéo
e acompanhamento dos roteiros, a Food Co contratou uma assistente administrativa. Essa
pessoa ficou responsavel por analisar as sequéncias de visitas sugeridas pelo roteirizador, o
Planner; realizar ajustes nos roteiros, quando necessario; incluir as informacdes sobre as visitas
no Trade Force dos vendedores; e resolver davidas dos quatro vendedores do MVP em relagdo
as suas rotas de visitas otimizadas. Os desempenhos e dificuldades desses vendedores foram

diariamente acompanhados, visando fornecer um rapido retorno a eles.

Por fim, segundo o processo de mudanca de Kurt Lewin, com a implementacdo da
novidade funcionando corretamente, chega-se a etapa de recongelamento do processo na nova

situacdo ideal. Esse recongelamento sera detalhado na Gltima secdo desse capitulo.

4.5.2 Execucdo do MVP de Visibilidade

O segundo MVP, focado em dar mais visibilidade ao time de vendas, objetivou validar
a hipétese de que, ao criar uma rotina para prevencao dos problemas dos clientes, através da
visualizacdo dessa informacdo em um painel unificado, seja possivel reduzir o0 nimero de
ligacGes e e-mails recebidos para resolucédo de problemas. Nesse caso, como se trata da criacao
de uma nova rotina, foi interpretado que o processo de mudanca sugerido por Kurt Lewin (1947)
ndo seria a melhor abordagem. Dessa forma, utilizou-se a abordagem proposta por Campos
(1992), uma vez que ela se mostrou mais adequada para o caso.

Segundo o autor, 0 primeiro passo deve ser o treinamento, incluindo uma apresentacao
clara das tarefas e raz&o delas existirem. Além disso, deve ser certificado que todos entenderam
a tarefa e, caso contrario, a explicacdo deve ser refeita. No entanto, como os integrantes
escolhidos para esse MVP, vendedores do interior do estado de Sdo Paulo, estavam
geograficamente mais distantes, ndo foi possivel realizar um treinamento presencial, como no
MVP anterior. Desse modo, optou-se por realizar a comunicacdo desse teste por email,
conforme ilustrado na Figura 24. Nesse aviso, 0 autor descreveu as principais funcionalidades
do painel, descreveu como localiza-lo dentro do Sales Force e se colocou & disposicao para
sanar eventuais duvidas dos envolvidos. Em seguida ao envio do email, o autor ligou para 0s
dois Gerentes de Area da regifo para explicar o projeto e solicitar a colaboracéo deles com o
MVP.
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Figura 24 - Informativo online sobre o painel para Atendimento Preventivo

ter 16/10/2018 21:42
MF Margall Felipe
Piloto de Visibilidade SPI

Para

Informacao ocultada

Politi

[i )

Boa noite, time SPI.

Estamos trabalhando para melhorar a visibilidade de vocés na rua. Para isso, criamos um painel indicando para cada um o quanto gue precisa de uma agéo (parado em Aprovacio de Prego ou Crédito); quanto que estad

disponivel para faturamento e qual foi o desempenho do dia anterior (entrada, cortes e faturamenta).
Basta clicar no item para abrir uma tabela com o detalhe de cada cliente. Exemplo, se clicar em “Bloqueado em Prego” aparecerd cada oportunidade e em quem estd parado.
Como vocés sio o time mais gabarito, gostaria de ajuda para validar esses nimeros. Por favor usem o painel (ele deve ajudar vocés também) e me passem feedbacks para melhora-lo.

Onde acessar? Entrar em relatdrios, localizar a pasta “Paineis Time de Vendas” e o arquivo “Painel Diario”. Se acessarem o painel sempre, ele comegara a aparecer na tela inicial de vocés (I embaixo).

Fonte: Elaborado pelo autor

J& o0 segundo passo para execucdao de um plano de acdo, ap6s a comunicagdo e
treinamento, é a propria realizacdo das tarefas, certificando-se de que as ac¢Ges estdo sendo
efetuadas (CAMPQOS, 1992). Nesse sentido, foi essencial, para implementacdo do novo
processo, o incentivo dos gerentes de area, os quais reforcaram diariamente, por duas semanas,
a importancia dessa mudanca. Esse aviso foi realizado através da reunido matinal dos gerentes

com 0s seus vendedores.

4.6 Passo 6: Verificagdo

Para Campos (1992), a etapa de verificacdo deve ser dividida em quatro grandes etapas:
comparacdo dos resultados testados com os resultados pré-teste; listagem dos efeitos
secundarios produzidos; verificacdo da continuidade ou ndo do problema; e, por fim,
verificacdo se o bloqueio foi efetivo. Caso positivo, a verificagdo estd completa e, caso negativo,
deve-se retornar ao Passo 2: Observacdo. Visando verificar paralelamente os dois MVPs

propostos, adotaram-se medidas diferentes para acompanhar a evolucao de cada um.

A primeira medida foi a orientacdo, para cada vendedor incluido no MVP de
Roteirizacdo, preencher um relatério descrevendo o seu dia. O objetivo dessa rotina diéria era
mapear com alta velocidade os resultados que estavam sendo atingidos pelos vendedores e 0s
efeitos secundarios gerados. Logo, ao final do dia, eles deviam escrever um paragrafo
explicando se atingiram as suas metas de processo do dia (nimero de visitas) e, para quem nao
atingiu, era preciso elencar os motivos para isso. Diferentemente do modelo criado para as
visitas de campo, nesse processo ndo foi definido nenhum formato padréo para o documento,

uma vez que ele deveria ser, realmente, um relato muito simples.
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Ap0s preenchido, o relatério diério era enviado por email para o time de GTM, que lia
as respostas e as avaliava. Quando necessario, o time de GTM entrou em contato com 0
vendedor, no dia seguinte ao preenchimento, para esclarecer algum ponto de duvida e, também,
ajudar em algum ponto travando a operagdo do vendedor. Através desse relatorio, foi possivel
descobrir, por exemplo, que os vendedores j& estavam cumprindo o roteiro desde a primeira

semana, porém estavam esquecendo de marcar a realizagdo da visita no aplicativo.

Ja a outra frente de acompanhamento funcionou estilo um Kaizen de Processo,
ferramenta classica para melhoria continua do Lean Thinking. Segundo Rother e Shook (1999),
esse Kaizen deve ser focado em processos individuais e dirigido pela propria equipe de trabalho.
No caso do projeto em questdo, esses encontros aconteceram semanalmente durante os meses
de setembro e outubro de 2018 com a participacdo de uma gerente de Tecnologia da
Informacé&o, dois trainees e um analista de GTM e uma assistente administrativa de suporte ao
time de vendas. O objetivo das reunides era acompanhar o andamento dos dois MVPs descritos
e mais outros sete testes que esse time estava implementando. Para cada reunido eram levadas
as opinides desses cinco funcionarios e de mais todos os demais envolvidos nas

implementacdes, permitindo, assim, caracterizar esses encontros como Kaizens de Processo.

Nos trés primeiros encontro desse grupo, foram definidos os seguintes tépicos sobre 0s
testes: nome; descricdo do que seria feito; classificacdo se era um MVP ou uma solucédo
paliativa; personas foco da solucdo; principal dor dessa persona que estava sendo resolvida;
hipo6tese a ser validada, no caso dos MVPs apenas; premissas; dono do projeto; periodo de
testes; frequéncia e formato das medicbes e apresentacdo dos resultados. J& nos encontros
posteriores, cada responsavel deveria explicar como estava a evolugdo do seu piloto e, no caso

de alguma dificuldade, todos do grupo tiveram liberdade para propor solugdes.

Por fim, apesar desses sete outros testes discutidos nesse mesmo forum, ndo serem o
foco desse trabalho, deve-se destacar que eles também trouxeram resultados muito valiosos
para a Food Co, assim como a simplificagcdo do cadastro de novos clientes; a criagdo de um
processo de cadastro por telefone; e a disponibilizacdo de um catélogo de produtos digital e

completo para os vendedores.

4.6.1 Resultados MVP de Roteirizacao
O KPI definido, inicialmente, para acompanhar esse MVP foi 0 “nimero médio de

visitas por dia de cada vendedor”, uma vez que esse foi o indicador utilizado para identificar a
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falta de produtividade do vendedor de rota da Food Co se comparado ao vendedor de rota em
outras inddstrias semelhantes. A diferenca inicial era de 26 visitas por dia, uma vez que o
vendedor da Food Co fazia apenas 4 e 0 das outras empresas fazia em média 30. Porém, com o
redesenho do processo apresentado no VSM da solucao futura (Figura 18), estimou-se que,
resolvendo os problemas de deslocamento e contato com o cliente, esse nimero de visitas
subiria para 6 por dia. O que, apesar de ainda ser muito inferior ao desempenho de outras

industrias, ja representaria um crescimento, para a Food Co, de 50% nesse indicador.

Com a implementacédo do trabalho, observou-se que o vendedor de rota, na verdade,
passou de 4 para 13 visitas por dia, em media, um crescimento muito maior do que o esperado.
Logo, ao se analisar o historico, optou-se por mudar esse indicador, em funcdo dos seguintes

elementos:

e Outras mudancas no processo: além da inclusdo de uma rotina diéria, foram feitas,
concomitantemente, outras modificagdes no processo de vendas, como, por exemplo, a
disponibilizacdo de um novo sistema de vendas offline para digitar o pedido na loja, ou
seja, sem precisar esperar voltar para casa, como estava previsto em ambos 0s VSMs;

e Efeitos secundarios: o aplicativo instalado no celular dos vendedores do MVP, para
marcar se eles estavam visitando as lojas, também controlava o horario e a localizagédo
da visita. Sabendo dessa maior vigilancia, os funcionarios também mudaram a sua
postura, isto é, foi observado que alguns vendedores, que antes comegavam a visitar 0s
clientes as 10 horas, conforme notado nas primeiras visitas a campo, passaram a iniciar

suas visitas as 8h, horario lido no aplicativo nas ultimas semanas do MVP.

Desse modo, buscou-se um novo KPI que representasse melhor o impacto do MVP de
Roteirizacdo individualmente, ou seja, independente dos demais fatores. Para isso, foi escolhido
o indicador: “minutos de deslocamento entre clientes”. Esse indicador tinha sido quantificado
em 28 minutos no VSM da situacdo atual (Figura 11). Baseado nas informacdes obtidas nos
benchmarkings, também foi estimado, ao longo do desenvolvimento, que vendedores de rota
de outras industrias gastam cerca de 8 minutos por trecho. Porém, apesar de tamanha diferenca,
no desenho do VSM da situacdo futura (Figura 18) foi projetada a reducdo desse tempo para
quinze minutos. Essa projecdo foi mais conservadora, pois os vendedores dessas outras
industrias cobrem um raio de atendimento menor do que os vendedores da Food Co, e, com
clientes mais proximos um dos outros, facilita a execuc¢do de um tempo de deslocamento médio

abaixo de 10 minutos por trecho.
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Logo, para medir os resultados de acordo com esse novo indicador o autor do projeto
fez mais uma visita ao campo com um vendedor de rota, cronometrando todos os deslocamentos
entre lojas dele durante meio periodo. O autor encontrou o vendedor na primeira loja do roteiro
e 0 acompanhou durante seis visitas a lojas nos bairros do Tatuapé e Vila Formosa, totalizando

cinco deslocamentos. Os resultados coletados estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Resultados dos deslocamentos ap6s MVP de Roteirizagdo

Deslocamento Tempo
1 12 minutos e 34 segundos
2 9 minutos e 50 segundos
3 14 minutos e 45 segundos
4 1 minuto e 20 segundos
5 10 minutos e 25 segundo

Fonte: Elaborado pelo autor

Deve-se destacar dois resultados destoantes das coletas. Um deles foi o quarto
deslocamento, que apresentou um tempo muito baixo, pois o cliente seguinte era a uma quadra
do anterior e o percurso pdde ser foi feito a pé. Ja o outro destaque é o tempo maximo do terceiro
deslocamento, o qual teve como destino uma loja dentro do mercado municipal da Vila
Formosa. Porém, em funcdo do grande nimero de visitantes no local, o vendedor perdeu cerca
de 2 minutos apenas para conseguir localizar uma vaga para estacionar o carro.
Desconsiderando essas divergéncias, o tempo de deslocamento médio, deu um pouco abaixo de
10 minutos por trecho, algo ja préximo ao resultado observado nas demais industrias.

Mesmo incluindo os outliers e considerando o cenario mais pessimista (tempo maximo
de deslocamento) para célculo dos beneficios, foi possivel concluir que o resultado obtido €,
com certeza, melhor do que o atual, e também supera o previsto no VSM da situacdo futura.
Portanto, 0 MVP de Roteirizacao foi aprovado na etapa de verificacdo, em funcao das suas
economias de tempo, além de gerar efeitos secundarios mais positivos ainda, em termos de

produtividade.

4.6.2 Resultados do MVP de Visibilidade
A verificagcdo do MVP de Visibilidade, por sua vez, também foi medida através da
reducdo do “tempo gasto para resolucdo de problemas dos clientes”. O modelo ideal para

medicdo desse indicador seria mapear o tempo total gasto para executar 0 novo processo de
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aviso preventivo e descontar a reducdo no numero de problemas que o vendedor precisaria
resolver de maneira reativa. No entanto, como o problema prevenido agora, atraveés do novo
processo, vai resolver um problema que o comprador teria daqui dez a quinze dias, tempo médio
para entrega de uma mercadoria pela Food Co, foi impossivel calcular os beneficios do MVP

desse modo, dadas as limitagcOes de prazo e demais recursos.

Dessa forma, optou-se por estimar esses resultados através de um teste controlado com
quatro vendedores envolvidos nesse MVP, os quais foram chamados para comparecer na sede
da Food Co para realizacao do teste. Nesse encontro, primeiramente, buscou-se mapear o tempo
gasto pelos vendedores no novo processo e, para isso, foram realizadas duas as atividades. A
primeira foi pedir para eles localizarem, a partir do painel e sem nenhuma orientacdo do gestor,
quantos problemas eles deveriam resolver a partir das informac6es 1a apresentadas. A segunda

atividade foi listar quanto tempo cada um demoraria, em média, para resolver esses problemas.

Com esses dados, foi possivel calcular, para cada participantes do experimento

controlado, o tempo para realizacdo desse novo processo, conforme apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - Tempo gasto para realiza¢do do Atendimento Preventivo

Tempo para NUmero de Tempo médio para Tempo total do
localizar os problemas resolver cada NOVO Processo
problemas localizados problema

Vendedor A 2 min e 20 seg 1 8 min 10 min e 20 seg
Vendedor B 2 min e 35 seg 3 10 min 32 min e 35 seg
Vendedor C 3 min e 40 seg 2 7 min 17 min e 40 seg
Vendedor D 3 mine 15 seg 1 10 min 13 min e 15 seg

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, buscou-se determinar o tempo que seria economizado da tarefa antiga:
resolucdo reativa de problemas. Para isso, primeiro chegou-se a um consenso, entre 0S
entrevistados desse experimento, de que o tempo médio para a resolucdo reativa de um
problema era de cerca de meia hora. Como foi mapeado no VSM da situacdo atual que os
vendedores gastavam cerca de duas horas e meia por dia realizando essa atividade, foi possivel
concluir que, no cenario base, todos 0s vendedores resolvem cinco problemas dos seus clientes
por dia. Dada essa mesma situacdo padrdo para todos os vendedores, foi pedido a eles que
estimassem quantos problemas eles ainda precisariam resolver, em um cenario em que esse
novo processo de prevencao seja realizado diariamente. Os resultados coletados durante esse

experimento controlado estdo apresentados na Tabela 12.
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Tabela 12 - Tempo economizado no processo de Resolucao de Problemas

Tempo gasto na NUmero de NUmero de Tempo total
resolucdo de cada problemas por dia problemas por dia reduzido
problema antes depois
Vendedor A 30 minutos 5 4 30 minutos
Vendedor B 30 minutos 5 3 60 minutos
Vendedor C 30 minutos 5 4 30 minutos
Vendedor D 30 minutos 5 3 60 minutos

Fonte: Elaborado pelo autor
Assim como a analise na subsecdo anterior, considerou-se o pior cenério para medir 0s
beneficios do MVP de Visibilidade, ou seja, 0 maior tempo para realizacdo do novo processo
comparado com a menor economia de tempo do processo antigo. Nesse cenario pessimista,
apesar de a economia de tempo ndo ser parecida com o projetado no VSM da situacéo futura, o
novo processo apresentou um desempenho semelhante ao processo antigo, com uma diferenca

de apenas dois minutos entre eles.

Portanto, os resultados desse MVP de Visibilidade sdo animadores, pois, no cenario
regular de desempenho dos dois processos, pode-se esperar uma economia de tempo com a
mudanga proposta. O trabalho sé se mostrou inconclusivo em relagdo a quantificacdo dessa
melhora, pois seriam necessarias mais analises dos resultados, fugindo do escopo desse
trabalho.

Além disso, é importante destacar que, além do ganho de produtividade, esse novo
processo preventivo também gerou efeitos secundarios positivos, segundo relatado pelos
vendedores. De acordo com eles, o beneficio qualitativo extra gerado foi a melhoria no
relacionamento entre o comprador e o vendedor. Ao avisar previamente o comprador sobre
0s problemas que ele teria, e por vezes até ja os resolvendo de antemao, o vendedor da Food
Co melhorou o seu nivel de confianga com o comprador, podendo gerar no futuro, aumento de

receitas para a empresa.

4.7 Passo 7: Padronizacao

Com base nas respostas dos testes executados, houve duas provaveis melhorias na
produtividade do vendedor de rota durante o processo de vendas. Enquanto o MVP de
Visibilidade apresentou uma melhoria timida em termos de economia de tempo, uma vez que

o desempenho novo foi parecido com o antigo no cenario pessimista, 0 MVP de Roteirizag&o,
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por sua vez, apresentou ganhos de produtividade muito satisfatorios, através da reducéo do
tempo de deslocamento em 13 minutos, no cenério pessimista. Desse modo, seguiu-se apenas

com esse processo modificado para a etapa de padronizacéo.

Essa etapa é essencial para concluir o processo de mudanga, segundo Kurt Lewin, com
o recongelamento. O principal ponto dessa etapa é que, essa nova rotina precisa ser coincidente
com o0s demais comportamentos, personalidades e ambiente do grupo (SCHEIN, 1996),
permitindo assim que o grupo de vendas retorne ao estagio de desempenho com uma
produtividade muito melhor. Para efetivar essa mudanca, foi determinado que todos o0s
vendedores de rota deverdo ter a sua base de clientes reclassificada, alem de serem avaliados
por indicadores de processo, com KPIs como o nimero de visitas por dia. Além disso, definiu-
se que todos receberdo roteiros de visitas diarias otimizadas direto no seu aparelho celular. Para
isso, selecionou-se o Sales Force como aplicativo oficial para esse controle de visitas, em
detrimento do Trade Force utilizado no MVP. Apesar de mais dificil implementacdo e
necessidade de investimento maior para desenvolver essa funcionalidade, essa alternativa trara
mais aderéncia ao comportamento atual dos vendedores, necessitando que eles utilizem apenas
um aplicativo para organizar suas visitas e tirar os pedidos dos clientes. Nessa nova plataforma
também sera possivel incluir notificagBes visuais para ajudar o vendedor, materializando o que

Campos (1992) chama de “mecanismos a prova de bobeira”.

Por fim, esse mesmo autor cita que é necessario realizar a comunicacao, treinamento e
acompanhamento da alternativa escolhida. No entanto, dentro do periodo do projeto, foi apenas
possivel realizar a aprovacdo do orcamento para que essas trés etapas aconte¢cam no primeiro
semestre de 2019. Assim que a nova funcionalidade estiver disponivel para todos os vendedores
de rota, a area de GTM comunicara oficialmente que todos os vendedores de rota passarao a
ser avaliados por novos KPIs de processos, relativos a aderéncia deles em relagdo ao roteiro
proposto. Além disso, ja estdo agendadas quatro viagens do autor desse trabalho, uma para cada

regional, no ano que vem para treinar o time de vendas no novo processo otimizado.
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5 CONCLUSAO

Esse trabalho analisou a aplicacdo da logica Lean Thinking no setor de vendas de uma
das maiores industrias de alimentos do mundo, a Food Co, através da implementacéo do Ciclo
PDCA de Melhoria. Esse estudo iniciou-se com o entendimento da evolucdo do setor de vendas
da empresa nos ultimos 10 anos e a compreensdo de quais eram 0s seus objetivos de médio e
longo prazo. Ao comparar os segmentos de distribuicdo, verificou-se, no Gltimo ano, um
desempenho 2,7 pontos percentuais pior de variagdo de market share no DTT, o qual pode ser
abastecido pelos canais de atacados, distribuidores e vendedores diretos, também conhecidos
por “vendedores de rota”. Dentre as trés opgoes, a ultima ¢ a Unica que a industria tem total
controle, e que apresenta melhor rentabilidade, poréem s6 é financeiramente vantajosa se esse
perfil de vendedor for produtivo. Quando comparado a outras industrias do mesmo setor, 0
vendedor de rota da Food Co visita 26 lojas a menos por dia, em média. Por isso, a produtividade

desse perfil de funciondrio se tornou o alvo de estudo desse trabalho.

Em seguida, foram realizadas visitas a PDVs, com o preenchimento de formulérios
padronizados, e pesquisas online com esses vendedores, de modo a compreender a rotina deles.
Foi possivel, entdo, classificar cada uma das nove atividades rotineiras executadas pelos
vendedores de acordo com a ldgica Lean Thinking de geracdo de valor. Em seguida, também
foi possivel estratificar as atividades que mais atrapalhavam a produtividade desses
funcionarios, atraves de uma andlise de Pareto. Isso permitiu a selecéo das duas atividades mais

criticas do processo: deslocamento entre clientes e resolucdo de problemas dos clientes.

A seguir, foram levantados todos os possiveis problemas no processo de vendas, através
de uma série de reunides de Brainstorming com os vendedores e areas administrativas internas.
Visando otimizar esses encontros, foi utilizado também o algoritmo ROC para agrupamento de
temas e areas semelhantes. Além disso, foi individualmente elencada mais uma série de
desperdicios através do conceito Lean Thinking de Muda, que consiste em visualizar todos 0s
eventuais desperdicios de qualquer processo, de modo a torna-lo mais enxuto e, por
consequéncia, mais eficiente. Todas essas dificuldades e desperdicios levantados serviram de
subsidio para determinar as causas primarias, secundarias, terciarias e até quaternarias de cada
uma das atividades classificadas como criticas. Dentre as causas listadas, foram selecionadas

as sete mais relevantes para o escopo desse trabalho.

Desse modo, foi possivel redesenhar o processo em um VSM chamado de “situagdo

futura”, no qual foram projetados alguns ganhos. Para cada melhoria, buscando uma rapida e
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eficiente avaliacdo do ganho projetado, desenhou-se um MVP para validar as hipéteses.
Enquanto o primeiro MVP buscou otimizar o deslocamento dos funcionérios entre clientes a
partir de uma mudanca da base de clientes e implementacédo de uma nova ferramenta, o segundo
MVP buscou criar um processo preditivo de resolucdo de problemas através de um novo
processo de verificacdo, a partir de um painel padronizado embasado em técnicas de Gestdo
Visual.

Durante a verificacdo dos resultados, foi possivel observar que o primeiro MVP
apresentou um desempenho préximo ao projetado, e muito superior a situacdo anterior, além
de trazer efeitos secundarios positivos para 0 aumento da produtividade do vendedor. Dado o
ganho relevante de 13 minutos por trecho de deslocamento, buscou-se padronizar esse novo
processo de roteirizacdo, visando a expansdo do projeto em 2019, para os demais vendedores,

que ndo participaram do MVP.

Ja na verificacdo do desempenho do segundo MVP, observou-se, no cenario pessimista,
performance parecida com a da situacdo atual. Esses resultados, apesar de mais timidos, sao
animadores, pois o desempenho do novo processo devera ser melhor do que o antigo, em
situagdes normais. Além disso, 0 novo processo também ajuda na melhoria do relacionamento
do vendedor com o comprador, criando um efeito secundario muito vantajoso nesse novo

cenario.

Por fim, para concluir um Ciclo PDCA de Melhoria, Campos (1992) sugere relacionar
todos os problemas remanescentes, planejar o ataque a esses problemas remanescentes e, por
fim, refletir sobre a prépria realizacdo das tarefas de otimizacdo. Dado o ganho menor no
segundo MVP, em relagdo ao primeiro, pode-se dizer que o principal problema remanescente
ainda é o tempo gasto no atendimento ao cliente. Pretende-se resolver isso em 2019, através de
um Portal do Cliente online, no qual o préprio cliente podera consultar sozinho o status dos
seus pedidos e resolver alguns problemas padrfes, sem a interacdo com o vendedor, como a
emissdo de uma segunda via do boleto, por exemplo. Por Gltimo, realizando uma andlise critica
sobre as implementagdes do MVPs com foco em disseminar a filosofia Lean Thinking, pode-se
dizer que a proximidade geogréfica, entre implementador e time afetado, se mostrou como um
fator muito relevante para o sucesso absoluto do primeiro MVP. Além disso, no segundo MVP,
em especial, foi observada uma dificuldade maior em criar um processo com visdo de médio e

longo prazo, o que o Hofstede Study considera ser um comportamento comum entre brasileiros.
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APENDICE A - Pesquisa online sobre a rotina dos vendedores de Rota

Tomo

93

Informac&o ocultada

- Tempo para preenchimento: de 5 a 10 minutos
- Todas as respostas sdo anénimas

- Objetivo: identificar as tarefas da sua rotina que vocé gasta mais tempo para que a sede possa
ajudar a construir ferramentas que o auxiliem no seu dia-a-dia.

*Qbrigatério

Qual o seu principal cargo? *

Caso vocé atue em mais de um cargo simultaneamente, marque a opgdo que representa o cargo
que vocé representa a maior parte do seu dia. Exemplo: vendedor que cuida de todas as contas
indiretas, gastando 70% do tempo no distribuidor e 30% com Atacados, deve assinalar a pergunta
coma: GDF.

Escolher

Quais tipos de clientes vocé atende? *

[ Pequenoc varejo

[ crande varejo

[ cashacary

[ Atacado (clientes com venda de rua)
[ Dpistribuidor Exclusivo

[J Foodservice

Quantos clientes (grupo econdmico) vocé atende todo més? *

Escolher

Ha quanto tempo vocé trabalha com vendas? *

Escolher

PROXIMA

Nunca envie senhas pelo Farmulario
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Bee—c B —

Informagéo ocultada

.

*Qbrigatorio

Rotina da Rota

Quantas vezes por semana vocé faz cada tarefa abaixo? *

Participacdo da
Mensal da
Regional

Participagédo em
Semanal do GA

Participagao de
matinal diaria

Acompanhamento
dos indicadores
de vendas

Deslocamento

Criagdo de
campanhas de
sell out

Visitas no cliente
(espera mais
negociagéo)

Ajuste do Ponto
de Venda
(execugdo)

Anotagdo de
informagdes do
cliente

Digitacdo do
pedido do Sales
Force

Acompanhamento
do faturamento

Acompanhamento
da entrega

Resolugdo de
problemas do
cliente

Cadastro de novos
clientes

4

Quantos minutos vocé gasta por dia que executa essa tarefa? *

Nunca Mensal Quinzenal 1 2 3 4 5

O
O
O

© 0O oo o 0o O o o o o o o
0O 0 oo 0O 0O 0O o 0o o o o o
© 0O OO0 0O 0O 0o o o o o o o
0 0O oo o o o o o o o o o o
@} O @] C peN C Eem O mem ©C meN O @y O
©O © oo o 0o o o O o o o o o
©} O @ C EEN C Eem O men ©C meoN O i@ O
@) O G C BN C Nem O men ©C meN O i@y O

Caso faga mais de uma vez a tarefa no dia, some os tempos. Exempla: se visito 5 clientes por dia e
fico 20 minutos em cada um, fico 100 minutos fazendo essa tarefa cada dia a executo (5%20)

Participagdo da
Mensal da
Regional

Participagdo da
semanal do GA

Participagdo de
matinal didria

Nada 0-30 30-60 60-120  120-180 180-240 >240

c o o O O O O

6 oo o o O O O
c o o o O O O



Acompanhamento
dos indicadores
de vendas

Deslocamento

Criagdo de
campanhas de sell
out

Visitas no cliente
(espera mais
negociagéo)

Ajuste do Ponto
de Venda
(execucdo)

Anotagdo de
informagdes do
cliente

Digitagdo do
pedido do Sales
Force

Acompanhamento
do faturamento

Acompanhamento
da entrega

Resolugdo de
problemas do
cliente

Cadastro de novos
clientes

© 0 oo o 0O 0o O o o O
O 0O oo o o o o o o o
© 0O oo o O o O o o o
© 0 oo o o o o o o o
©c OO0 0O 0O o 0O 0O o0 o
© OO0 O 0O O O O o o
©c O OO0 O O O O O O O

Liste tarefas que nao foram abordadas acima
Formato: tarefa/ repeticGes por semana/ minutos gastos por execugéo

Sua resposta

Cite tarefas que faz em paralelo
Exemplo: consigo ver meus indicadores de vendas enquanto estou aguardando o cliente em uma
negociagdo

resposta

Cite necessidades que vocé tenha em termos de ferramentas

para trabalhar
Exemplo: acesso facil ao catalogo de produtos, portal para cliente verificar status do pedido,...

Sua res

VOLTAR ENVIAR

Nunca envie senhas pelo Formularios Google
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APENDICE B - Modelo de ata para registro de visita de campo

Ata de Rota com Time de Vendas

Dados da Visita

- Vendeadar: ¥000

- Cargo: M

- Area: KX

- Tipo de Fota: Wi

Drescrican do dia

Reloto temporel de todas as otividodes realizodos.

Licoes Aprendidas

Registro por estruturg de topicos das obsenvaries realizodas

sugesties para melhoria do processo

Enguanto o vendedor contd o Sey processo, normalimente efe da sugestdes de melhorias.

Dutras observacbes

Pontos importanies para reflexdes que Rdo 5& eNcaixem nos oulros Iopioos.

MARGALL FELIFE 1
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APENDICE C - Acesso de informacdes no Sales Force (antes do MVP)

1. Login

salesforce

Selecione um nome de usuario

5 nomes de usudrio salvos Editar lista

-

‘ q Informac&o ocultada

2. Entrar em oportunidades e selecionar o modo de exibigéo correto

a.e
salesforce , Pesquisar... Pesquisar
Inicio  Clientes Ordens de Vendas  Solicitagtes de investimento  Relatorios  Saldos
L4 _ Oportunidades
) [
./ Inicio
Modo de exibigdo: | Pendente de Aprovago Pricing v |[in | Editar| Criar novo medo de exibiao

3. Localizar as oportunidades ndo aprovadas

Nova oportunidade | [T }

Agdo Mome da oportunidade Home do cliente

99

Felipe Margall «

Web Al6  Chatter +

Nome completo do pro...

Editar | Excluir 050315 V' CLEA00052. ..
Editar | Excluir 050291 V' CLEA00052. ..

Informacéo ocultada

4. Verificar status da oportunidade

Detalhes de Oportunidade Desbloquear registro | | Editar| Excluir| | Clonar ¥  |Compartilhamento | | Clonar Oportunidade | | Corrigi Oportunidade Pulsar
Proprietario da oportunidade Status de aprovagdo  Aguardando aprovagio
Nome do cliente Informagéo ocultada Farol GA .
Data de Criagéo 05/11/2018 Farol GR .
Data minima de entrega ~ 19/11/2018 Farol Price

N° do pedido do cliente 1587380 Quantidade de itens A
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APENDICE D - Acesso de informagdes no Tableau (antes do MVP)

1. Login
#Hi+abl
i a eau

O Tableau Server ndo conseguiu autentica-lo automaticamente.
Faga logon usando suas credenciais do Tableau Server.

Fazer logon —

2. Entrar em “LATAM BR Vendas” e acessar os relatorios

f#i+ableau SALES_ANALYTICS @ 0 Pesquisar

Pagina inicial » LATAM BR Vendas » RELATORIOS

RELATORIOS

PRCJETO - Relatdrios Oficiais — KHC Brasil

Projetos 0 Pastas de trabalho 12 Exibigdes 103 Fontes de dados 0 Detalhes

- 0item selecionado Classifi

Informac&o ocultada

CARTEIRA
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3. Selecionar “Carteira” ¢ entrar na visualiza¢ao do vendedor

| CARTEIRA » =

Informac&o ocultada

Exibicées

+ 0 item selecionado

BRASIL TRIANGULACAO

(73]
Eul

PILATI CATERS - TER FTLATORD CHRTIR - K RELNTEE LIFWE - 14

VENDEDOR KA KA - GA

4. Selecionar o seu nome e cliente (demora mais de um minuto para carregar)

BRASIL | TRIANGULAGAO | GR | GR-CD | GA | VENDEDOR | KA | KA-GA
RELATORID CARTEIRA - VENDEDOR
o CLIENTE

Informac&o ocultada

CARTEIRA CARTEIRA CARTEIRA
STATUS_AJUSTADO 1| CUENTE BRGAAP_S OV M| CATEGORIA
Total geral 10,01 N 10,015 Total geral
Disponivel/Em Faturamen.. 10,01 |nf0rmagao 7.730| CORN

793528 7,730| KETCHUP QUERD
2,285 OTHERS
ocultada 30/10/2018 5570732556 2285 PASTASAUCE QUERD

CARTEIRA KETCHUP HEINZ
BRGAAP_SO_DATE = M OTHER VEGS
Total geral 10,01 MAYO HEINZ
30/10/2018 10,01

10,01 MUSTARD & TOPPINGS

.
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