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Resumo

A metodologia Kaizen é um método de trabalho que teve origem no Japao apos a segunda
guerra mundial. A crise petrolifera dos anos 70 e posteriormente a crise economica dos anos
2008-2009 levou a sua difusao no ocidente. Masaaki Imai foi o principal responsavel pela

divulgacao desta metodologia no mundo.

O Kaizen é um método vocacionado para a melhoria continua (Kai = mudar, Zen =
melhor). Utiliza solugoes economicas apoiadas na motivagao e criatividade dos colaboradores
de modo a melhorar a pratica dos processos de trabalho na empresa. A implementagao desta
metodologia permite nao sé melhorar a produtividade das empresas como também as

condicoes de trabalho e bem-estar dos seus trabalhadores.

A implementacao das praticas de melhoria continua assenta em trés pontos chaves: todas

as pessoas, todos os dias e em todas as areas.

A Farmacia de Pedome sentiu necessidade de acompanhar o mercado e simultaneamente
contrariar os efeitos da crise. A metodologia Kaizen surgiu como uma oportunidade para
conseguir estes objetivos. Para alcangar a exceléncia operacional na farmacia é necessario
melhorar, além da sua rentabilidade, a sua capacidade de resposta ao cliente, reduzir o
desperdicio da sua atividade operacional e implementar uma cultura de melhoria continua
sobre os processos de aprovisionamento, recegao, conferéncia e arrumagao de encomendas

e o atendimento a clientes.

O presente trabalho pretende esclarecer sobre as vantagens da implementagao da
metodologia Kaizen numa empresa e descrever como decorreu a implementagao dos niveis |

e 2 do Kaizen diario na Farmacia de Pedome.

Palavras-chave:
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Abstract

The Kaizen methodology is a working method that originated in Japan after the Second
World War. The oil crisis of the 1970s and later the economic crisis of the years 2008-2009
led to its diffusion in the West. Masaaki Imai was the primarily responsible for the dissemination

of this methodology in the world.

Kaizen is a method designed for continuous improvement (Kai = Change, Zen = better).
It utilizes cheap solutions supported on the motivation and creativity of the employees in order
to improve the work processes in the company. However, it aims not only to improve the
company’s productivity, but also to improve the working conditions and well-being of its

employees.

The implementation of continuous improvement practices rests on three key points: all

people, every day and in all areas.

The Farmacia de Pedome felt the need to follow the market while simultaneously
counteracting the effects of the crisis. The Kaizen methodology has emerged as an opportunity
to do so, because to achieve operational excellence in the pharmacy it will be necessary to
improve pharmacy profitability, customer responsiveness, reduce wasted operational activity
and implement a culture of continuous improvement over the procurement processes,

reception, conference and order picking, and customer service.

This paper aims to clarify the advantages of implementing the Kaizen methodology in a
company and to describe how the implementation of levels | and 2 of the daily Kaizen took

place in the Farmacia de Pedome.

Keywords:

Kaizen, Masaaki Imai, continuous improvement, audit, Farmacia de Pedome
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l. Introducao

Kaizen significa a pratica da melhoria continua. E uma palavra Japonesa constituida pelos
vocabulos “Kai” (mudanga) e “Zen” (para melhor) (13).

No contexto empresarial, o Kaizen é uma metodologia que permite baixar custos e
melhorar a produtividade. Este método visa nao somente a melhoria de produtividade da
empresa, como também das condigoes de trabalho e bem-estar dos seus trabalhadores (27).

A metodologia Kaizen teve origem no Japao apds a segunda guerra mundial (28). A
indUstria japonesa atravessava um periodo de profunda crise econdmica como consequéncia
da derrota do seu pais no conflito bélico. A economia mundial, por sua vez, evidenciava um
crescimento sem precedentes, resultante de estratégias inovadoras, do desenvolvimento de
novas tecnologias e do surgimento de novos produtos.

Nos EUA, em Washington, foram criados os Centros Japoneses de Produtividade. Estes
centros, cuja missao era ajudar o Japao a sair da crise, promoviam a visita de observadores
japoneses a fabricas americanas com o intuito de estudarem e assimilarem as boas praticas ai
implementadas (27). Simultaneamente, nas empresas japonesas estavam a ser aplicadas
ferramentas de trabalho, baseadas na filosofia oriental, cujo objetivo era promover a melhoria
continua das empresas e o bem-estar dos trabalhadores através da rentabilizagao do tempo e
do reconhecimento e consequente eliminagao do desperdicio. A jungao das ferramentas de
melhoria continua com as boas praticas ocidentais constituiram a chave do sucesso para o
desenvolvimento das empresas e da economia japonesa no pos-guerra (28).

Um caso de sucesso de implementagao da metodologia Kaizen é o sistema de produgao
da Toyota, conhecido mundialmente como Toyotismo, desenvolvido por Taiichi Ohno' entre
1948 e 1975 (13).

A crise petrolifera de 1970 veio alterar radicalmente o mercado internacional. Esta crise
fomentou a competigao entre empresas e saturou os mercados. As empresas sentiram a
necessidade de introduzir no mercado novos produtos e fazer com que os consumidores
valorizassem a qualidade desses mesmos produtos. As empresas ocidentais sentiram algumas
dificuldades em adaptar-se a esta nova realidade contrariamente as empresas japonesas. Assim,
o ocidente decidiu implementar nas suas empresas as metodologias que os japoneses ja usavam

desde o pos-guerra. Os centros que outrora formaram os quados japoneses com as boas

1 E considerado o criador do Sistema Toyota de Producio e o pai do Sistema Kanban.
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praticas da industria ocidental passaram a formar os quadros ocidentais com a metodologia
de melhoria continua Kaizen (25).

Esta metodologia de melhoria continua foi introduzida no ocidente por Masaaki Imai que
fundou, em 1985, na Suica o Kaizen Institute. Este instituto tem como missao ajudar as
empresas na implementagao dos sistemas e ferramentas da metodologia Kaizen conhecidas
hoje como Gestao Lean (13).

Hoje, o Kaizen Institute Consulting Group (KICG) é o lider mundial de Consultoria em
Exceléncia Operacional, com mais de 400 profissionais localizados em escritorios distribuidos
por mais de 30 paises e a servir clientes em mais de 25 idiomas. Ao longo das Ultimas trés
décadas, o Masaaki Imai escreveu livros e artigos, realizou palestras sobre Kaizen, qualidade,
lideranga, Lean e outros assuntos relacionados com gestao, consultou empresas globais e
introduziu o Kaizen como uma abordagem de melhoria continua em todos os continentes,
tendo contribuido para que esta metodologia se espalhasse pelo ocidente (13).

Segundo Imai (8), o sentido de melhoria continua deve estar presente em todos
segmentos da vida e a melhoria sé “comega quando se admite que todas as organizagoes tém
problemas, o que proporciona oportunidades de mudanga” (25). Para Masaaki Imai (8), a

implementagao das praticas de melhoria continua assenta em trés pontos chaves:

e Everybody: [Todas as pessoas] O envolvimento de todos conduz a quebra de barreiras
hierarquicas encorajando a mudanga e inovagao. Uma boa otimizagao de recursos
pressupoe a criagao de equipas multifacetadas de modo a que determinada tarefa seja
atribuida ao colaborador mais qualificado para a executar. Consegue-se, assim, atingir
os objetivos com uma maior eficiéncia e eficacia (25);

e Everyday: [Todos os dias] O espirito Kaizen deve ser implementado todos os dias, para
que se torne uma rotina (I3);

e Everywhere: [Todas as dreas] Todos os setores de uma organizagdo necessitam de
melhoria continua (13).

A implementa¢ao da metodologia Kaizen melhora a qualidade do trabalho, reduz os custos
da empresa e promove a motivagao dos colaboradores que se reflete no crescimento da
empresa. Este modelo conhecido pelo QCDM (Quality Cost Delivery And Motivation) (I3)
promove o crescimento das empresas.

A metodologia Kaizen “tem por objetivo corrigir o problema pontual” (13). Uma equipa
técnica, especializada no método Kaizen, foca-se num problema de modo a compreendé-lo e
resolvé-lo requerendo, normalmente, apenas alguns dias para o fazer. A equipa emprega

técnicas de recolha de dados e usa ferramentas basicas de resolugao de problemas para
8
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entender a(s) causa(s) de raiz. Criam, uma solu¢ao (dentro dos limites e restricoes que lhes
sao conferidos pela administragao - como o orgamento ou tempo) e um plano de
implementagao para a mesma. Muitas vezes a equipa Kaizen esta habilitada pela administragao
a implementar imediatamente uma solugao (I3).

Para além do método Kaizen existem outros métodos com vista a maximizar resultados
corporativos. Dois deles, o Lean e o Six Sigma, serao descritos em seguida de uma forma
abreviada (22).

O Lean é um método que reduz o tempo, o material e o esforgo desnecessarios podendo
ser resumido como "eliminar o desperdicio do fluxo” (22). Incide sobre o mapeamento de um
fluxo de processos de negocios e identificagao de todas as dreas com oportunidade de ganho
de tempo, de desperdicio de custos e de atividades que nao agreguem valor (22).

O Six Sigma define, mede, analisa e controla os métodos que levam ao desenvolvimento
da produgao. Define-se como “remover variagao”. Concentra-se em medir resultados de um
processo, alinhando as saidas com as expectativas dos clientes (26).

Podemos depreender que a melhor metodologia, € aquela que atende as necessidades do
cliente tendo em consideragao a complexidade do problema. Muitas vezes as metodologias
complementam-se.

A globalizagao proporcionou um aumento da criatividade, a produgao de novos produtos
e um elevado desenvolvimento tecnoldgico que resultou na automagao e na otimizagao dos
processos. As novas tecnologias permitiram reduzir os custos da comunicagao e dos
processos em resultado de uma maior flexibilizagao dos fluxos de produgao e da respetiva
cadeia de abastecimento. No entanto, essa mesma globalizagao aumentou substancialmente a
concorréncia entre empresas (I8).

A reducao de barreiras ao comércio global e ao investimento obrigou as empresas a
remodelarem os seus processos para se tornarem mais competitivas. As farmacias nao ficam
de fora deste ambiente competitivo e hostil.

Nos ultimos dez anos, a crise generalizada afetou grande parte dos paises desenvolvidos
(1). A indisponibilidade financeira nao permitiu que as empresas efetuassem os investimentos
necessarios a remodelacao global dos processos ou, até, a implementagao de novos processos
em substituicao dos existentes. Esta lacuna foi em parte ultrapassada através da implementagao
de ferramentas de gestao e de melhoria continua que permitiram as empresas ultrapassar os
novos desafios e atingirem um crescimento sustentavel (17, 18). Estas ferramentas possibilitam
a implementagao da melhoria continua nos processos, separando as atividades que geram valor

das que geram desperdicios e reduzindo, assim, os custos estruturais e de produgao (17).
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O sucesso alcangado com a implementagao das metodologias de melhoria em diferentes
industrias levou a que muitas empresas em dificuldades tivessem, também, optado pela
introducao dessas metodologias com o objetivo de alcangarem um crescimento sustentavel e
sobreviverem ao ambiente competitivo e hostil dos mercados atuais. A metodologia Kaizen é,
atualmente, aplicada em dreas que tém como pontos-chave a satisfagao do cliente e o aumento
da produtividade, como servigos administrativos ou linhas de montagem (13).

A implementacao da metodologia Kaizen, de exceléncia operacional na farmacia, visa
melhorar a rentabilidade das farmacias, a capacidade de resposta ao cliente, reduzir o
desperdicio da atividade operacional e implementar uma cultura de melhoria continua, sobre
os processos de aprovisionamento, recegao, conferéncia e arrumagao de encomendas e o
atendimento a clientes.

Foi com este proposito que se aceitou implementar a metodologia Kaizen na Farmacia de
Pedome, com o objetivo de atingir o nivel | (reuniao de equipa) e o nivel 2 (organizagao dos

espagos internos) do Kaizen diario.
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2. Método Kaizen

O Kaizen foi desenvolvido por Masaaki Imai no Japao na segunda metade do seculo XX.
Atualmente é conhecido e praticado em todo o mundo como um método de melhoria
continua (13).

A metodologia Kaizen apresenta uma abordagem sistematica para a solu¢ao de problemas.
Tem como objetivo a melhoria continua no Gemba® com base no bom senso e no uso de
solugbes econdmicas apoiadas na motivagao e criatividade dos colaboradores de modo a
melhorar a pratica dos processos de trabalho na empresa (2).

O Kaizen foca-se essencialmente no modo de pensar de todos os lideres e funcionarios
de uma empresa, implementando uma atitude de autorreflexao e autocritica e um cessante
anseio de melhoria. As melhorias implementadas através da analise e da alteragao de processos
resultam em beneficios concretos na dinamica da empresa (14).

Com o método Kaizen adquirem-se ferramentas para trabalhar de modo eficiente,
recolher e analisar dados, resolver problemas, assim como documentar e melhorar processos.

Tendo como objetivo oferecer melhores produtos a menores pregos, € fundamental que
as empresas apostem em métodos que permitam “identificar e eliminar os varios tipos de
desperdicio que nao acrescentam valor aos clientes e aumentam os custos”, conforme
esclarece Masaaki Imai (12). O mesmo autor refere que “é o esforgo do coletivo que deixa a
empresa mais forte e competitiva” (8), sobretudo no atual contexto de crise. Apesar do
esforgo ser coletivo, a iniciativa deve partir dos gestores de topo. A lideranga da empresa deve
fomentar a melhoria continua e estar atenta as necessidades dos funcionarios, estes, por seu
lado, devem ser pro-ativos de forma a trabalharem unissonamente (8).

A melhoria deve ser instigada nao so6 a nivel interno, através do aperfeicoamento do
desempenho dos funcionarios, mas também no mercado empresarial. Nas palavras de Masaaki
Imai, “as empresas precisam aplicar os conceitos da melhoria continua também nas suas
estratégias de negdcio e no desenvolvimento de novos produtos e servigos para que estejam
sempre preparadas para competir onde for preciso” (16).

Masaaki Imai refere que existem dez mandamentos que devem ser seguidos na
metodologia Kaizen, sendo estes (21):

e A eliminagao do desperdicio;

e A implementacao de melhorias graduais continuas;

2 Gemba: palavra Japonesa que significa local onde o trabalho € realizado terreno que acrescenta valor.
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O envolvimento de todos os colaboradores sejam gestores de topo, gestores
intermedidrios ou pessoal de base;

A estratégia implementada deve ser economica, ou seja, o aumento de produtividade
deve ser conseguido sem investimentos significativos;

Deve poder aplicar-se em qualquer lugar e nao somente dentro da cultura japonesa;
Deve apoiar-se numa gestao visual, com total transparéncia de procedimentos,
processos e valores, tornando os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de
todos;

Deve ser focada no local onde é gerada a rentabilidade (ex. atendimento);

Deve ser orientada para os processos;

Deve dar prioridade as pessoas. O principal esforco de melhoria deve advir da
orientagao do pessoal para a qualidade, para o trabalho em equipa, para o cultivo da
sabedoria, para a elevagao da moral, para a autodisciplina e para a pratica de
sugestoes individuais ou em grupo;

O lema do conhecimento organizacional deve ter como lema essencial “aprender
fazendo”.

Segundo A. SHARMA (24), Kaizen utiliza questoes estratégicas baseadas no tempo.

Nesta metodologia os pontos-chave para os processos produtivos sao: a qualidade (como

melhora-la), os custos (como reduzi-los e controla-los) e a entrega pontual (como garanti-

la). O fracasso de um destes trés pontos significa perda de competitividade e

sustentabilidade nos atuais mercados globais (7).

A figura | apresenta um resumo das atitudes Kaizen.

Atitudes Kazen

Pense “Como
fazer” e nao
“Porque nao pode
ser feito";

Procure a sabedoria
de 10 pessoas em
vez do conhecimento
de uma s0;

Esteja aberto

a questionar as
praticas atuais -
Sem paradigmas;

Tente implementar
ideias de baixo
custo em 1° |ugar;

Nao procure a
perfeicao. Ponha
em pratica de
imediato, mesmo
que s6 consiga 50%
dos resultados;

Ideias KAIZEN sao
infinitas.

Figura I: Atitudes Kaizen (13)

ol N NLEN

Pergunte 5 vezes
“Porqué ?” até
entender as causas
raiz;
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2.1. Objetivos e fundamentos

O objetivo da metodologia Kaizen é conferir vantagens competitivas as empresas através
do aumento da produtividade, da rentabilizagao e alocagao de recursos, da eliminagao do
desperdicio, da reducio dos tempos de execucio e do aumento de eficiéncia dos
equipamentos. Deste modo os lideres das empresas devem desenhar e implementar processos
que permitam uma melhoria continua de forma sustentada (6).

A melhoria continua deve ser o objetivo de qualquer empresa. Para o conseguir é
necessario interferir na rotina didria das atividades realizadas e envolver todas as pessoas de
todas areas. De modo a facilitar e comprovar a aplicabilidade da metodologia Kaizen,
habitualmente inicia-se a sua implementagao numa Unica area da empresa, no entanto e para
que a iniciativa seja bem-sucedida é necessario alarga-la a todas as areas. Nesta metodologia
o colaborador deve sentir-se parte da solugao. Ao ser envolvido no processo de melhoria fica
conhecedor das dificuldades dos diferentes setores, cria sinergias com outras areas e com os
restantes membros da equipa (6).

O objetivo de crescimento das empresas é um dos principais motivos para a
implementacao da metodologia Kaizen. Esta permite melhorar o QCDM (Qualidade, Custos,
Distribuicao, Motivagao), conseguindo resultados de G (growth-crescimeto), conforme se
pode comprovar através dos graficos da figura 2 (6).

0 Que é o Kaizen Lean v KAIZEN
Excelénaano Trabaho e GQ.COM.

MELHORIA Q.C.D. O KAIZEN MELHORA
I e ST g QUALQUER TRABALHO,

CUSTOS DELNERY WORKNG
/_' \,\_\ \’\_Q EM TERMOS DE:
SATISHCAO CAMTAL
CLENTE PRODUTIVIDADE  PRAZOS EXPENDITURE Q: Qualdade:
C: Custos;
D: Delivery (Servica).
.................................................. Ny s nmnonnmnommnmmmnmnmmmImIIInmIImnIOImInIIIoOOIooInmnmn M: rv101"v‘acao
MOTIVACAD
CONSEGUINDO RESULTADOS:

... Com tendéncia ' lavando a0
@ subkla constante %: ot 1

: : Growth (Crescimento).
@ superior 4 CULTURA @ A Mme ‘ (ures )

concorréncia...M. Sullados.. G AmelhoriaQ e Dcomeca nos
Processos em contacto direto
com o Cliente Final;

CONSEGUIR GANHOS AN UAIS DE QCDM Usa principlos e ferramentas para
DE 2 DIGITOS... ANO APOS ANO! eliminar o desperdiio (MUDA)

@ motivar os Colaboradores.

Figura 2: O que é o Kaisen (6)



O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina

e Aumento de qualidade (Quality): diminuicao dos erros, defeitos e nao conformidades.
e Reducido de custos (Cost): aumento da produtividade e minimizagao investimentos.
# Melhoria dos servigos (Delivery) — melhoria dos servigos prestados aos clientes.

e Desenvolver a motivacao (Motivation)

Para melhorar a qualidade de uma empresa é necessario, por vezes, modificar a
mentalidade dos seus funcionarios. Neste sentido, a empresa, deve investir na sua componente
cultural. A motivacdo dos funcionarios permite aumentar a rentabilidade da empresa e

consequentemente os seus lucros da mesma (6).

Para que um projeto Kaizen seja bem-sucedido é necessario que sejam definidas as etapas

apresentadas (6) na figura 3:

Definir Valor Para o Cliente e para a Organizagdo

Equipas Kaizen Definir Metas, Organizar Equipas Kalzen

Ir para o Gemba Mudar Processos e Hibitos de Trabalho

Insatisfacdo do Cliente, Muda (desperdicio),
Mura (variabilidade) e Muri (dificuldade)

Mais Utilidade para o Cliente

L]
Fazer KAIZEN Menos Desperdicio para a Organizagio

Figura 3: As etapas Kaizen (6)

Conforme descrito na figura 3 temos que, em primeiro lugar, definir os valores, tanto
para a organizagao como para os clientes. Depois € necessario organizar as equipas Kaizen.
Estas devem ser multidisciplinares e ter metas bem definidas. Em seguida é fundamental
modificar os processos e os habitos de trabalho incorretos, ou seja, ir ao Gemba. Apos
ultrapassadas estas etapas devemos procurar a melhoria, esta s6 € possivel conhecendo as
insatisfagoes dos clientes, alterando o desperdicio (Muda), a variabilidade (Mura) e a dificuldade
(Muri). Finalmente estao reunidas as condigoes para fazer Kaizen, ou seja, tornar a organizagao

mais util para o cliente diminuindo o seu desperdicio (6).
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Sao quatro os eixos principais para realizar um projeto de melhoria continua bem-

sucedido (6), encontramo-los descritos na figura 4.

e T
DAILY KAIZEN PROJECT KAIZEN
to change Gemba Behaviours & Culture to get Breakthrough Results
Develop People from... Transform Processes with...
é Paradigms @
]
BDHDS BHGHE
TL: Team Laader, TM: Team Member PM: Project Manager, ABDE: Crocs Funetion Experts
Gemba ,
Natural Teamis Project Teams
‘ Change
~ Capability ~
@ ‘ ®
LEADERS KAIZEN ' SUPPORT KAIZEN®
to get M Co i t '~ to provide Expert Guidance
Develop People from... Develop Guidance with...
[ kel
(e eleko)
MD: Managing Direotor, M: Managers KC: Kaizen Coordinator, C: Coaches
Management Teams Kaizen Office

Figura 4: Modelo da mudanca Kaizen (6)

O primeiro eixo € o Kaizen projeto. Envolve uma equipa multidisciplinar, com objetivos
definidos e com um prazo de realizagao pré-determinado. No final da sua implementagao
espera-se um resultado satisfatério para a empresa, a equipa desmembra-se e volta a sua
atividade diaria (6).

O segundo eixo é o Kaizen diario (KD). Tem como objetivo dar continuidade as melhorias
implementadas pelo Kaizen projeto. O KD organiza as equipas e os espagos ja existentes na
empresa e confere-lhes novos habitos de trabalho através dos quais adquirem capacidade de
exercer a sua atividade de forma autonoma procurando a melhoria continua (6).

O terceiro eixo é o Kaizen para lideres e encontra-se direcionado para os cargos de
gestao e direcao das empresas. Apresenta semelhancas com o KD, no entanto, as ferramentas
de melhoria continua estao adaptadas as necessidades das equipas de chefia (6).

O Kaizen suporte visa suportar/apoiar através do treino, formagao, auditorias e partilha
de boas praticas, as agoes de melhoria continua implementadas de modo a que possam ter

continuidade no tempo (6).

A figura 5 apresenta outra representacao dos quatro eixos de melhoria continua do

método Kaizen (6).
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LEADERS KAIZEN

Desenvolver Lideranca ¢ Motivacio

Kaizen
KAIZEN PROJETO Way

Desenvolver Processos

Melhoria

Satisfacéo
Cliente

KAIZEN DIARIO
Desenvolver Equipas

Resultados

Desenvolver Processos...

COM AUtOMAcHo @
Investimento
Cultura

Empresa

\ Sé6 Inova/céo -

Caminho Tradicional
Time

Figura 5: O processo de mudanga cultural (6)

Qualquer empresa tem capacidade de melhorar a sua organizagao e os seus processos de
modo a satisfazer as necessidades dos seus clientes. A mais-valia do método Kaizen ¢
implementar essa melhoria de forma rapida e sustentada. A eliminagao da variabilidade, ou
seja, a normalizagao de procedimentos vai traduzir-se em ganhos para a empresa. Ao adotar
as praticas Kaizen de projeto, diario e para lideres, surgem alteragdes na cultura da empresa

que se traduzem na melhoria dos resultados, no aumento das vendas e na satisfagao do cliente

(6)-

Com a implementagao de uma nova metodologia de trabalho, forcosamente deparamo-

nos com resisténcia a mudanga. Essa resisténcia é visivel nas frases apresentadas (6) na figura
6.

“Sempre trabalhamos assim”
“Inicialmente preoccupamo-nos, mas ...”
“Nao € minha responsabilidade™
“Ninguém me avisou”

“Nao tenho tempo”

“lsso ndo mudaria nada”

“Qutra alteragao que nao vai resultar”
“Ha outros problemas mais importantes”

“Aqui nao é possivel”

“Ja temos trabalho de sobra”
“0O que é que eu ganho com isso?”

“Pouco me importa como sera feito, apenas faca-o!”

Figura 6: Reagdes tipicas da resisténcia a mudanga (6)
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A dificuldade de adaptagao a mudancga e a novas situagoes surge como uma das principais
dificuldades de implementagao da metodologia Kaizen e entrave ao seu sucesso. Os principios

da metodologia, explorados no proximo ponto, ajudam a eliminar essas dificuldades (6).

2.2.  Principios Kaizen
Os principios Kaizen orientam-nos quando surgem duvidas relativamente a execucao de
uma tarefa. Estao descritos na figura 7 e encontram-se sempre presentes em qualquer iniciativa

do método (6).

CRIAR VALOR para o CUENTE

EUMINAR
DESPERDICIO (MUDA)
1. Espera de Pessoas,;

2. Espera de Material e
Informacao;

3. Movimento de Pessoas;

4. Movimento de Material e
Informacéo;

5. Excesso de Produgdo;

6. Excesso de
Processamento;

7. Erros que levam a Perdas
e Retrabalho.

Gemba = Local onde se Tornar processos visiveis
acrescenta valor @ & prova de erro

Figura 7: Os principios fundamentais do Kaizen (6)

Com o método pretendemos criar valor para o cliente, que na linguagem Kaizen significa
ser util para melhorar a sua experiéncia indo ao encontro das suas necessidades (6).

Para tal, o envolvimento dos colaboradores é essencial. Nao é possivel fazer melhoria
continua sem o envolvimento de toda a equipa. Devemos identificar a falha no processo e nao
a pessoa responsavel pelo seu aparecimento. Se o processo estiver bem estruturado, a sua
execucao leva a resultados previsiveis e consistentes (6).

A gestao visual torna o problema visivel de modo a que seja identificado e corrigido com
rapidez. Podem utilizar-se quadros, sinalética colorida ou outras formas de comunicagao de
facil visualizagao. Apos a identificagao do problema deve ser elaborado um plano de agao para
a sua corregao. Deve utilizar-se a gestao visual como uma ferramenta diaria de suporte a
melhoria continua (6).

As melhorias devem ser identificadas no terreno. E importante a realizacio de reunides
periodicas com a equipa de trabalho nas quais se compartilham informagoes sobre o projeto

e se colocam em marcha planos de agao que permitam priorizar as atividades realizadas (6).
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O Kaizen procura incessantemente combater o desperdicio (Muda em japonés), tentando
elimina-lo. Os desperdicios podem ser categorizados do seguinte modo: tempo de espera e
movimento de pessoas, de material e informagao (informatico ou nao), excesso de producao

e de processamento e erros que levam a perdas de trabalho (6).

2.3. Ferramentas utilizadas na metodologia Kaizen

A implementagao da metodologia Kaizen em qualquer empresa requer a utilizagao de
ferramentas que facilitem a sua execugao. As ferramentas mais utilizadas para esta tarefa sao
o 5§, a normalizagao, o ciclo de Shewhart, também denominado ciclo Deming ou ciclo PDCA

(Plan-Do-Check-Action), a gestao visual, entre varias outras (6).

2.3.1. 58

Uma das ferramentas base utilizadas em qualquer projeto Kaizen é o 5S. Esta ferramenta
de trabalho japonesa, proporciona a organizagao do posto de trabalho, seja ele fisico ou virtual.
O seu nome, 55, provem das iniciais das cinco palavras que constituem os passos a

implementar com esta ferramenta e que se encontram representados na figura 8 (6).

1. Seiri - Triar o que é necessario 3. Seiso - Limpeza para 5. Shitsuke - Disciplina para
€ 0 que nao € necessario restaurar as condi¢coes das cumprir e melhorar
areas e dos equipamentos

- P 4 —d = » L »
\ /‘
i IR o Ay 7
2. Seiton - Arrumar o que é 4. Seiketsu - Normalizar para
necessario de uma forma manter as condicdes

simples e visivel

Figura 8: Organizagdo bdsica do posto de trabalho (6)

O primeiro passo do 5S é o Seiri (triagem em portugués). Neste passo devemos fazer
uma selegao entre o que é necessario e o que é supérfluo. Por vezes o principal motivo da
falta de espago deve-se ao facto de existirem no nosso local de trabalho muitos itens
desnecessarios para as atividades de desempenhamos diariamente. Assim para criar mais
espaco devemos retirar tudo o que nao é utilizado diariamente, colocando-o numa zona

menos nobre (6).
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O segundo passo € o Seiton (arrumagao em portugués). Este passo ensina-nos que
devemos arrumar sempre o nosso material num local pré-definido. Deste modo saberemos
sempre onde encontra-lo e evitaremos perdas de tempo a procura-lo. O local de arrumagao

do material deve ter em consideragao a sua prioridade e frequéncia de utilizagao (6).

O terceiro passo € o Seiso (limpeza em portugués), no sentido de um novo padrao de
limpeza. Vai-se restaurar funcionalidades de equipamentos para garantir a sua performance a

cem porcento, organizar ambiente de trabalho, nao nos limitando a remover lixo (6).

O quarto é o Seiketsu (normalizagao em portugués). A normalizagdo dos processos
garante que a sua implementagao seja continua, isto &, a normalizagdao assegura que a tarefa é

realizada sempre da mesma forma, minimizando o surgimento de erros (6).

O quinto passo é o Shitsuke (disciplina em portugués). Para averiguar se ha disciplina é
necessario a realizagao de auditorias. As auditorias permitem verificar se as equipas estao a
executar os processos de forma correta, assegurando, deste modo, a manutengao e melhoria

da organizagao do posto de trabalho (6).

A ferramenta 5S pode ser aplicada em diferentes ambientes, setores e industrias. Através
da sua implementagao é possivel a organizacao normalizada do posto de trabalho, o que evita

perdas de tempo desnecessarias na arrumagao e procura de material (6).

2.3.2. Normalizacao

Outra ferramenta de trabalho importante na metodologia Kaizen é a normalizagao. A
normalizagao garante que a qualidade, a precisio e a consisténcia de um processo seja
independente da pessoa que o executa. Além desta funcionalidade, a normalizagao também
contribui para que as melhorias implementadas na empresa sejam aplicadas diariamente por

todos os colaboradores (6).

As caracteristicas mais importantes da normalizagao encontram-se descritas na figura 9.

Simples

EStASSew m

Aces=sivel

Figura 9: Caracteristicas de uma norma Kaizen (6)



O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina

Ser simples, de modo a qualquer pessoa a possa compreender (pode confirmar-se a
simplicidade de uma norma dando-a a uma pessoa que nao seja da area e verificar se ela a
compreende); ser Unica; ser acessivel (deve ser possivel consulta-la facilmente sempre que
necessario); ser visual (ter o maior numero de imagens possivel em detrimento do texto); e
ser objetiva, ou seja, a sua interpretagao deve ser clara e inequivoca. A figura 10 apresenta um

exemplo de uma norma (6).

Agenda
Froquéncia:
Hordrio:
Duragdo:
> Marcar presencas = Normas f Nowos Procedirmentos
= Analigar Indicadorss > Exitos
l = Mapa Tarefas > Area Uvre

| = Planc Formagoes
= Campanhas
| = POCA - Estade das Agbes
= Sugesties de Melhoria
| = POCA - Atribuir Agded de kelhoria

Figura 10: Exemplo de uma norma Kaizen

2.3.3. Ciclo de Shewhart, de Deming ou ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action)

A terceira ferramenta de grande utilidade na metodologia Kaizen é o ciclo de Shewhart,

de Deming ou ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action).

O Ciclo PDCA tem por objetivo fazer com que os processos envolvidos na gestao da
qualidade se tornem mais claros, ageis e eficazes. A melhoria continua constante deve seguir

uma sequéncia logica rodando em torno dos quatro pontos apresentados na figura | I: Planear

(P), Fazer (D), Verificar (C), Agir (A) (20).

J

'd - Localizar
] problemas
- Estabelecer
planos de
acao

- Ac3ao corretiva j
Nno insucesso
- Padronizar e
treinar no
sucesso

Action

Agir

- Verificar
atingimento de
meta

- Acompanhar
indicadores

- Execucaodo
plano

+« Colocar plano
em pratica

¥

Figura 11: O circulo da inovagdo (20)
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No ponto P encontra-se afixada a planificacao das atividades de melhoria que se
pretendem implementar, assim como a data do seu inicio. No ponto D encontram-se afixadas
as melhorias em curso, no ponto C as melhorias em fase de verificagao de resultados e no
ponto A as melhorias que estdo na fase de comunicagao/rollout. No ponto A devem também
ser afixadas as melhorias para as quais ainda nao encontra definida a data de inicio, melhorias
que ainda nao foram aprovadas e os problemas/desperdicios para as quais ainda nao foram

determinadas a¢oes de melhoria (20).

2.3.4. Gestao Visual

A gestao visual é uma ferramenta que nos permite ter uma concegao precisa e realista
da area de trabalho (I5). Pode ser utilizada de diversas formas: sombra das ferramentas em
quadros; em areas delimitadas que restringem a colocagao predefinida de algo; sinais de
alerta/indicativos/perigo; cartoes Kanban; scripts ou fluxogramas; indices de produtividade;
apresentagoes virtuais; entre outras (6).

Os cartoes Kanban sao um sistema de localizagao fisica para pegas e materiais no Gemba.
Utiliza um sistema de gaveta dupla, numa gaveta é colocado o stock e o respetivo cartao,
quando esse stock atinge o minimo pré definido o cartao é transferido para a outra gaveta.

As duas principais vantagens dos Kanbans sao o fluxo continuo de material para o Gemba
e o reconhecimento visual imediato de escassez no material disponivel (23). Para que os
Kanbans funcionem de forma correta é necessario inspecionar as gavetas com regularidade.
Quando existem flutuagoes na produgao, é fundamental ajustar as quantidades de stock do

Kanban, de modo a que haja continuidade no fornecimento de material para o Gemba (I 1).

2.3.5. Outras Ferramentas

Sendo o método Kaizen um processo que permite adaptagao personalizada a cada
situagao/intervengao existem, além das apresentadas, outras ferramentas que podem ser

utilizadas. De entre estas referimos as seguintes:
e OPL (one point lesson) é uma ferramenta que ajuda na interpretagao de uma
tarefa, nao levando mais do que |5 minutos a escreve-la (80% de diagramas e 20%
escrita 2 mao). Essa interpretagao tem que ser rapida (entre 5 a 10 minutos),
aplicando-se quando ha necessidade de transmitir rapidamente uma mensagem

importante (23).
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e A ferramenta dos 3C (caso, causa e contramedida) é usada quando ha nao
conformidades, como por exemplo quando ha excesso ou falta de stock. Permite
encontrar a causa de raiz dos problemas evitando a sua recorréncia (23).

e Diagrama de esparguete, ou diagrama de fluxo, é uma ferramenta que permite uma
rapida percecio dos movimentos de um colaborador na execugao de uma
determinada tarefa. Esta ferramenta é muito Util na execugao de um projeto cujo
objetivo seja o de melhorar a organizagao de uma area ou a de promover a
padronizagao, reduzindo-se o transporte de material ou o movimento dos

colaboradores (19).

2.4. Kamishibais: uma ferramenta de auditoria

Os kamishibais (K) sao uma das ferramentas mais utilizadas nas auditorias de
implementagao da metodologia Kaizen nos postos de trabalho. Sao cartoes, em formato A6,
com um lado verde e outro vermelho. No lado vermelho do cartao sao colocados os topicos
que necessitam ser auditados. Para estes sao concebidos e implementados planos de agao
corretiva. Quando todos os topicos forem cumpridos/corrigidos o cartao € virado para o lado
verde. Esta ferramenta além de permitir efetuar auditorias de um modo simples e com rapidez

“obriga” os auditores a ir para o Gemba, um dos principios base do Kaizen (23).

2.5. Vantagens

A melhoria continua é uma metodologia de trabalho que pretende aumentar a
produtividade dos colaboradores, dos postos de trabalho e consequentemente da organizagao
em si. A empresa adquire um conjunto de regras e métodos, mas sem acréscimo burocratico.
A implementagao da metodologia Kaizen auxilia os quadros da empresa a executem as suas
tarefas com menos stress, com mais facilidade e de uma forma previsivel, normalizada e com
método. Pretende-se que os colaboradores se organizem de forma coerente, de modo a
potenciar a produtividade das equipas. Através da utilizagao de principios simples, baratos e
ajustados aos postos de trabalho a motivagao dos colaboradores aumenta, assim como

produtividade e a rentabilidade da empresa (23).

2.6. Desvantagens
Apesar das inumeras vantagens associadas a implementagao do método Kaizen numa
empresa, existem alguns pontos de fragilidade que poderao causar dificuldades e para os quais

deveremos estar atentos. Destes destacamos os seguintes:
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e Como é uma metodologia Japonesa, tem havido algumas resisténcias na sua
implementagao no ocidente devido a forte diferenca cultural, sendo dificil a quebra de
paradigmas (3);

e Durante a implementagao da metodologia os gestores vao ter que se deslocar ao
Gemba, havendo inicialmente um aumento de horas de trabalho, o que nem sempre é

compreendido e aceite (3).

2.7. Casos de sucesso

Apresentamos alguns exemplos de empresas que implementaram a metodologia Kaizen

com sucesso.

I. Riberalves aposta no método Kaizen para otimizar fabrica

A empresa Riberalves, lider mundial na compra e transformagao de bacalhau, apostou na
melhoria continua sustentada nas areas administrativas da empresa, com vista a reduzir o
desperdicio e aumentar produtividade durante o ano de 2013. Nesse periodo conseguiu um
aumento de produtividade de cerca de 52% na area de embalamento e 5% na de escala e

salgado verde (13).

Il. Generis uniformiza embalagens e aumenta produtividade em 8,2%

A Generis, farmacéutica portuguesa de genéricos, com um projeto Kaizen uniformiza
embalagens reduzindo em quase 30% a variabilidade de blisters. Também teve ganhos logisticos
ao nivel do planeamento pull e na reuniao de planeamento interno, permitindo a farmacéutica
obter proveitos assinalaveis, quer ao nivel de stock out interno, registando uma diminuicao de
60% no final de 2014 em comparagao com 2013, quer ao nivel de servico ao cliente, que

passou de 25% no inicio de 2013 para 68% no final de 2014, e se situa atualmente em 90%

(13).

I1l. Sogrape Vinhos aumenta eficiéncia operacional do engarrafamento

A Sogrape Vinhos, grupo portugués portador e exportador de vinho, arrancou em 2014,
durante |5 meses, com um projeto Kaizen no sentido de dotar as equipas operacionais e de
suporte de metodologias Kaizen e obter melhoria na eficiéncia da area de engarrafamento.
Durante o workshop piloto houve uma redugao na ordem de 60% do tempo de mudanga de
garrafa, e na linha de trabalhos normais houve um incremento de produtividade superior a

90% (13).
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Para além dos sucessos anteriormente apresentados, numa breve pesquisa, podemos
verificar que existem variadissimas empresas de referéncia na implementagao do Kaizen, tais

como: Kaizen na Dire¢do dos Servicos Administrativos da SONAE
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3. Caso pratico

A Farmacia de Pedome (FP), sociedade por quotas, encontra-se situada na freguesia de
Pedome, no concelho de Vila Nova de Famalicao. A zona de localizagdo da farmacia ¢é
essencialmente rural, embora nas freguesias limitrofes exista alguma industria téxtil. A farmacia
tem uma area de 100 metros quadrados e a sua equipa é composta por trés farmacéuticas
(Diretora Técnica, Farmacéutica-adjunta e Farmacéutica) e uma Técnica de Farmacia. Em 2014
iniciou-se o Projeto-piloto de Consultoria de Gestao as Farmacias (PCGF) entre a Associagao
Nacional das Farmacias (ANF) e a FP. Este projeto gratuito, implementado em diversas
farmacias a nivel nacional, teve como objetivo ajudar as farmacias na gestao do seu negocio de
modo a melhorarem a sua rentabilidade, fator essencial na atual conjuntura econdmica

nacional e mundial.
O projeto de consultoria teve quatro etapas:

e Recolha de informagdes internas relativas as expetativas do interlocutor, modus
operandi e levantamento de documentos.

e Avaliagao/diagnostico trabalhando a informagao recolhida, discutindo o diagnostico e
identificando objetivos.

e Tragar um plano de acao com definicao de objetivos e métricas. Isto sempre com
acompanhamento/avaliagao, baseado na comparagao as métricas ja definidas pelos
consultores.

e Implementagao do plano de acao.

Estas quatro etapas decorreram durante aproximadamente 1|8 meses, com
acompanhamento a distancia e com visitas presencias de dois consultores de suporte, sendo

estes funcionarios da ANF e com formacao no Instituto Kaizen.
As areas de intervencao foram as seguintes:

¢ Indicadores de gestao do Sifarma.Gest;
e Gestao de recursos humanos;
e Gestao economica e financeira;

e Gestao comercial e marketing;

Com base na experiéncia diaria, desenvolveu-se um conjunto alargado de procedimentos
para melhorar o atendimento, a gestao de stocks, a implementagao de campanhas comercias,
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o descritivo dos servigos farmacéuticos, as rotinas do fim-do-més, as reservas e respetivas
entregas, o acolhimento de novos colaboradores e a eleicao de bons KPI (Key Performance
Indicator) entre muitos outros. Num total foram implementados 46 procedimentos

normalizados.

No inicio de 2015 a ANF propés a FP integrar gratuitamente o projeto-piloto de sistema
de gestao Kaizen na Farmacia como continuidade do PCGF. Como a implementagao de um
projeto Kaizen, de exceléncia operacional na farmacia, visa melhorar a rentabilidade da
farmacia, a capacidade de resposta ao cliente, reduzir o desperdicio da atividade operacional
e implementar uma cultura de melhoria continua a FP considerou estes motivos vantajosos e
aceitou integrar o programa. Este decorreu durante 20 semanas (tempo predefinido pelos
formadores) e contou com o apoio do Instituto Kaizen e dos consultores do PCGF. O modelo
desenvolvido foi o Kaizen diario, o qual consiste em quatro niveis, mas neste projeto-piloto
so foram implementados os dois primeiros. A continuidade do projeto para os niveis seguintes

tinha um custo para a farmacia, razao pela qual se optou pela sua nao implementagao.

Foi elaborado e posteriormente disponibilizado a todas as Farmacias um manual com os
procedimentos implementados (a versao interativa foi disponibilizada no Sifarma e no

ANFonline, e o manual impresso oferecido pela Global Intelligent Technologies (Glintt)).

3.1.  Plano de implementagao da metodologia Kaizen na Farmacia de Pedome

O modelo de implementagao desenvolvido foi o Kaizen diario. Incidiu sobre os processos
de aprovisionamento, recegao, conferéncia e arrumagao de encomendas e o atendimento aos

clientes.

Tinha como obijetivo atingir o nivel |- reuniao de equipa, e o nivel 2 - organiza¢ao dos
espagos internos (niveis incluidos no projeto-piloto) dos quatro niveis existentes. Pode ver-se

em esquema na figura 12.
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e e e e e

rganlzaqan 3 rgamzaqao 05 elhores ratlcas
Equipa Espagos SOCA
* Reunites de Equipa * Adopcao dos Melhores
Normalizadas; * Organizagao Basica dos Métodos; * Resolugao de Problamas
Obietivos * Missao & KPI's da Equipa Espagos de Trabalho; * Reduggo do Desperdicio de Difceis
I Claros; + Manutengio Organizadados || TEmpes * Simplificacao e optimizacao do
+ Responsabilidades da Fquipa || Espacosde Traballo, * Walk the talk seguir os fluxo de trabalho,
Atribuidas. standards)
Ferramentasde | || Metricas; 155 (fisicos/informaticos); Pmcessq SDEA * Resolugao Estruturada de
. + Plano de trabalho; (Hormalizacao). Froblemas;
Melhori «PDCA, + Plana de Treina. + Process Mapping
Standard

Figura 12: Modelo de quatro niveis para equipas naturais (23)

Com a organizagao da equipa procuram-se oportunidades de melhoria na farmacia. Foram
propostos indicadores de monitorizagao dos processos e de acompanhamento do trabalho da
equipa, foram identificadas as dificuldades no planeamento do trabalho, no seguimento das
acoes de melhoria e os motivos da falta de alinhamento da equipa assim como a desmotivagao
dos colaboradores. A implementagao do KD permitiu desenvolver habitos de trabalho como,
a realizagao de reunioes de equipa normalizadas e focalizadas no planeamento, a identificagao
de indicadores e a¢oes de melhoria; a organizacao diaria das equipas com melhoria dos
indicadores chave e a motivagao dos colaboradores. No nivel | do KD (KDN1) estabeleceu-
se o habito de reunices de equipa diarias focalizadas no planeamento, e estabeleceram-se os
indicadores e as agoes de melhoria. As reunides diarias, de curta duragao (5-15 minutos),

tiveram o suporte visual do quadro de KD>.

3 Os elementos obrigatérios num quadro de equipa/quadro KD sao definidos pela organizagio, pois
sdo ajustados, consoante a atividade da empresa e os seus objetivos quanto a utilizagdo do quadro.
Consoante o nivel hierarquico da equipa, a importancia relativa de cada um destes elementos pode
variar. No caso da FP sao: PDCA (identificando cada elemento da equipa com fotografia), mapa de
tarefas semanais, campo para sugestoes e melhorias, KPl, campanhas e agoes, mapa de presengas de
reunido, plano anual de montras e missao. Conseguimos chegar a estes elementos durante
implementagao do projeto Kaizen, nao sendo elementos estaticos no tempo.
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Durante o programa de implementagao da melhoria continua houve um “checkpoint” e
uma auditoria que permitiram analisar o envolvimento da farmacia para com o projeto. O

ambito e os objetivos do programa encontram-se resumidos na figura | 3.

Objetivos: Solucao:;
. Prqgfama Kaizen de Exceléncia Operacional, com os seguintes A Solugio passa por implementar um Sistema e Cultura de
ObJe“.ﬁ's; Melhoria Continua:

- Melhorar a rentabilidade das farmdcias;
* O Projeto incluira 2 tipos de atividades:

- Melhorar a capacidade de resposta ao diente;
- Kaizen Diario N1 — Organizagéo da Equipa;

- Reduzir o desperdicio da atividade operacional; . )
= Kaizen Didrio N2 — Organizagdo de Espagos.
= Implementar uma culiura de Melhoria Continua.

« O presente projeto incidiré nas seguintes 4reas: = Qualidade: redugdo de ndo conformidades;

- Back office: = Servigo (prazos): melhoria do servico de atendimento ao cliente;

* ReuniGes de Equipa — Kaizen Didrio; »  Produtividade: aumento de produtividade das operagfes de
«  Estabilidade bésica: amumagéo e limpeza. Back-office e Atendimento (maior disponibilidade para o cliente);

= Motivagio: implementagdo de uma cultura de Melhoria Continua
) e de Exceléncia Operacional (todos os dias, todas as pessoas,
+  Atendimento; todas as dreas).

+  Aprovisionamento;
* Recegdo encomendas.

- Processos:

Figura |3: Ambitos e objetivos (23)

Para auditar a implementagao da metodologia Kaizen na farmacia Pedome os formadores
utilizaram como ferramenta os Kamishibais (K).

Para a equipa da FP foi criado um quadro de equipa e foi atribuido um cartao K numerado
a cada visita dos auditores.

O cronograma da implementagao do método Kaizen na FP encontra-se descrito no anexo

A formacao em sala, descrita como K| e K2, realizou-se na ANF no Porto, sendo os
formadores funcionarios da ANF, com formacao no Instituto Kaizen. Nesta formaciao soé
esteve presente o lider da Farmacia (neste caso, a proprietaria e farmacéutica-adjunta foi
escolhida por ser considerada a mais apta para esta tarefa devido as suas fun¢oes na gestao da
farmacia). Nos K seguintes houve visitas dos formadores/auditores a FP. Em todas as visitas
houve estipulagao de objetivos, ficando estes visiveis no K, e sendo verificados através do
PDCA presente no quadro KDI. Para facilitar a sua verificagdo, em todas as vistas foram
tiradas fotografias por parte dos formadores a farmacia. De seguida sao descritos os aspetos

mais importantes abordados em cada uma das fases.
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No K3, teve lugar a primeira visita dos formadores a farmacia. No decurso desta visita
foram reforcados os conceitos sobre os fundamentos Kaizen e KDNI; foram definidos os
elementos e o local para a afixacdo do quadro KDN |. O lider recebeu formagao referente
ao modo de conduzir as reunides diarias, tendo sido simulada uma reuniao para consolidagao
de conhecimentos. Para que estas reunices sejam frutiferas é necessaria uma norma, descrita

no anexo 2.

No K4, os formadores assistiram a uma reuniao de equipa na qual reforgaram os conceitos
sobre os fundamentos Kaizen e KDN |, e K3 foi colocado verde. Os elementos do quadro
foram definidos pela equipa, tendo sido feitas sugestoes de adicao/remogao de elementos
importantes ou sem valor acrescentado. Um deles eram indicadores de KD, também

denominados KPI, podendo ver-se um exemplo na figura 14.

PPRODUTOS DO MES;

Colaborador Semana  |Semanal Semanal Semanal Semanad OBJECTIVO

Dra, Sandra
Dra. Marta
Eduardo
Sérgio

Sara

Ana

Figura 14: Exemplo de KPI

A analise de desvios nos indicadores é uma das principais fontes de agoes de melhoria
pois, “nao se pode melhorar aquilo que nao se controla” (23), “nao se pode controlar aquilo
que nao se mede” (23) e “nao se pode medir aquilo que nao se define” (23). Deste modo, um
dos seus objetivos é a compreensio do impacto do trabalho da equipa nos indicadores
definidos pela organizacao, para de seguida gerir os dados, identificando desvios e langar agoes
de melhoria. Os conteldos destes indicadores sao graficos que permitam perceber a evolugao
ao longo tempo, havendo um objetivo definido, um responsavel pela atualizagao, uma

frequéncia de atualizagcao e uma formula de célculo. Aprimorou-se a sua gestao visual.

No K5 os formadores assistiram a uma reuniao de equipa, relembraram os fundamentos
Kaizen aos colaboradores e fizeram melhorias no quadro da equipa. Outro elemento
importante para a melhoria continua foi a presenca visual de campanhas comerciais no quadro
da equipa, pois permitiu melhorar a rentabilidade das mesmas. Este é um modo de notificar a
equipa das campanhas mais importantes a decorrer num futuro proximo, informando a
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duragao e estado das existentes, nunca esquecendo de evidenciar os requisitos de cada
campanha. Foi posteriormente definido um plano de agao que foi afixado no PDCA do quadro

da equipa da farmacia. K4 ficou verde.

No Ké os formadores assistiram a reuniao de equipa na qual sugeriram a realizagao de
um estudo de observagoes instantaneas de atividade (EDOIA). Este estudo permitiu fazer o
levantamento das atividades diarias dos colaboradores e identificar assimetrias na distribuicao

e realizacao de tarefas. No anexo |10 encontra-se descrito o modo de realizacao do estudo.
Os formadores realizaram também, com o lider, uma auditoria de stocks. K5 ficou verde.

Entre o Ké e K7 a equipa realizou o EDOIA (anexo 3). As folhas preenchidas foram
enviadas aos formadores. No K7 comegou-se por realizar uma reuniao de equipa. Nesta foi
abordado mais um elemento do quadro: “sugestoes e melhorias”. Estas foram assinaladas pelos
colaboradores durante este espago de tempo, discutidas na reuniao e passadas as aprovadas
para o PDCA de forma a dar seguimento a sua implementagao. Os formadores apresentaram
o resultado do EOIA, apresentado no anexo 4, e podemos tirar a conclusao que as
percentagens de tempo gastas nos seis diferentes tipos de tarefas estavam dentro do normal

definido para uma farmacia de oficina.

Na reuniao de equipa foram abordados outros 2 elementos do quadro de equipa: O
“calendario de eventos” e o “mapa de tarefas”. O primeiro tem como objetivo dar visibilidade
a eventos a ocorrer no presente e no futuro de forma a conseguir prever e eliminar
constrangimentos referentes aos mesmos. Ao associar-se o calendario de recursos humanos,
este fica ajustado as a¢oes decorrentes da preparagao dos eventos no plano de trabalho do

PDCA.

O segundo tem como obijetivo planear e seguir visualmente as tarefas da equipa com vista
a dar cumprimento aos prazos/niveis de servico, nivelamento de carga e definicio de
prioridades. Devem estar visiveis os seguintes elementos: estado, responsavel, data prevista e

duragao das tarefas. Na reuniao de equipa conseguiu fazer-se o controlo do seu cumprimento.

De seguida, os formadores revelaram a equipa os objetivos gerais_da proxima sessao, o
Kaizen Diario Nivel 2 (KDN2). Definiu-se o plano de agao, deixando-o visivel no PDCA do

quadro de equipa da farmacia. K6 ficou verde.

No K8 os formadores fizeram o enquadramento a equipa do KDN2. Este tem como

objetivo a organizagao do espago, com vista a diminuicao dos tempos de procura, aumento de
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produtividade, adequar layouts ao bom funcionamento, melhorar ergonomia dos postos de

trabalho e tornar visiveis as anomalias.

Como ferramenta principal foi usado os 5S (fazendo triagem para segregar itens
desnecessarios dos necessarios libertando o local de trabalho, arrumar os itens necessarios
de modo a organiza-los de modo a ter “um local para cada coisa, cada coisa no seu local”,
limpar no sentido de manter o bom estado de funcionamento permitindo tornar os problemas
visiveis, normalizar para garantir a sustentabilidade dos 3S anteriores e disciplina para
desenvolver habitos de melhoria e cumprir/melhorar as normas, aplicando-as todos os dias).
Levaram e mostraram fotografias de outras farmacias com bons exemplos, no intuito de
facilitar esse enquadramento (é muito importante a farmacia ter material de apoio como fita

de marcagao, tesoura e x-ato, chamado Kit N2).

Implementamos a metodologia 5S por completo numa area da farmacia (armazém),

conforme se demonstra na figura 5.

Antes da aplicagao Depois da aplicagao

Figura 15: Implementagdo dos 5S na Farmdcia de Pedome

Fez-se o levantamento de oportunidades de melhoria 5S, esperando que a organizagao,
normalizagao, otimizagao do espago de trabalho-permita minimizar o desperdicio assim como
aumentar a produtividade e motivagao dos colaboradores. Ficou definido um plano de agao

5S usando o PDCA do quadro da equipa. K7 ficou verde.

Apos o K8, foi efetuado o primeiro ckeck point | por parte dos formadores. Este consistiu
em verificar a existéncia do quadro de KD, confirmar o envolvimento do lider e a realizagao
de reunides frequentes. Confirmaram também se a reuniao de KD decorria de forma
participada, se existia um PDCA ativo e a evidéncia de 5S. Nao havia 3 ou mais Kamishibais

vermelhos.
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Foi realizado o K9 onde os auditores comegaram por se certificar que a farmacia possuia
o Kit N2. Assistiram a uma reuniao de equipa, for¢ando a ideia de cumprir horario de reuniao.
Confirmaram a implementagao dos 5S na farmacia, levantando hipdteses de novas
oportunidades de melhoria 5S em outras areas da farmacia, como por exemplo o backoffice
ou a area de recegao. Recolheram exemplos fotograficos de exemplos de arrumacgao 5S,
confirmando a evidéncia de cumprimento do plano de agdes 5S levantado na sessao anterior.

Identificaram novas agdes 5S no PDCA, fizeram check point I. O K8 ficou verde.

No K10 os formadores comegaram por mais uma vez reforgar utilidade do Kit N2 com
exemplos praticos, e evidéncias de ocorréncia de reunides de KD. Fizeram uma revisao nos
elementos do quadro e implementaram melhorias. Para o processo de reposicao de
consumiveis lancaram a utilizacao de Kanbans, usando também o PDCA, tendo como um

exemplo a figura 16, K9 ficou verde.

No KI| comegaram por fazer um reforgo do Kl e K2,

enfatizando o conceito de implementagao de gestao visual. Um

|

Nome: Codigo: dos grandes problemas no Gemba da FP era o processo de

reservas (pagos e nao pagos) de medicamentos e produtos em

;

geral. Essa era uma das melhorias mais importantes que
Minimo Reposicdo i .
gostariamos de ver resolvidas. Era um processo demorado que

3 causava desconforto a equipa e cliente. Houve entao no Kl |

st

um levantamento por parte dos formadores, do processo de
reservas. Ao implementar melhorias neste processo pelo

PDCA, o processo de reservas foi significativamente

|!

Figura |6: Exemplo de Kanban ~ Melhorado.

Apresentaram o conceito de cockpit®, no sentido de ser desenvolvido pela farmacia e
estar operacional no K seguinte. Para tal é necessario ter em consideracao que a farmacia é
um universo de medicamentos, produtos de saude, promogoes, faturagao, relacionamento
com fornecedores, registo e langamentos de operagoes que exigem tempo. Geralmente, 20%
dos produtos representam 65% das vendas, 30% representam 25% das vendas e quase 50%
representam apenas 10% das vendas (classificagao ABC). O segredo esta nisso: cada farmacia

identifica os produtos que mais vende e passa a té-los ao alcance do farmacéutico, que nao

# O conceito de cockpit foi inspirado nas cabines dos avides, em que os pilotos tém todos os comandos

a mao sem terem de sair do lugar.
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mais precisa de se afastar do cliente para ir buscar o medicamento requisitado (5). Marcaram

a terceira sessao de formacao. K10 ficou verde.

O K12 consistiu numa formagao de 3 horas em sala com o lider. Os formadores fizeram
uma revisao dos conceitos Kaizen. Apresentaram os valores médios do estudo de observagoes
instantaneas. Apresentaram um script (protocolo) de atendimento e recegao, ilustrado no
anexo 7, no sentido de serem elaborados mais scripts pela propria equipa, conceito de cockpit
e modelo de arrumacdo na farmacia. Descreveram a classificagago ABC dos produtos e
consequente modelo de aprovisionamento. Referiram a diversidade de aplicagao das
ferramentas OPL, 3C e Kanban. Apresentaram auditorias KDNI e KDN2, a serem realizadas

no KI18. O KI | ficou verde.

O K13 realizou-se no espago da farmacia, sendo apresentado o script de atendimento a
restante equipa na reuniao de KD. Foram afixados scripts de forma visivel a equipa.
Identificaram MUDA no atendimento fazendo um diagrama de esparguete, medindo tempo de
atendimento numa amostra de 25 atendimentos (tendo em conta o nimero de referéncias),
reforcando a metodologia Kaizen ai aplicada. Reforgaram o conceito de cockpit, verificando
arrumagcao das gavetas e foi melhorado o planeamento da aplicacao do cockpit. Tiraram fotos,
mas desta vez so das gavetas do cockpit. Podemos visualizar um esquema do processo de

eliminagao de desperdicio na figura 17. O K12 ficou verde.

Tl U
1° passo - percecionar o que € VA para consumidores e clientes
B
FORNECEDORES CLIENTES

2° passo - eliminar o que néo interessa a consumidores e clientes (muda)

- =
FORNECEDORES CLIENTES
3° passo - reforcar o valor acrescentado
® {
< 4 —
FORNECEDORES CUENTES
l Atividades MUDA (Desperdicio) j Atividades de Valor Acrescentado

Figura 17: Eliminar desperdicio (22)
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No K14 fizeram reforco do KDN I e KDNZ2. Foi feita uma analise ABC de vendas, relativa
as quantidades vendidas nos ultimos 12 meses, no sentido de aprimorar o cockpit. Extraiu-se
uma listagem de produtos sem consumo ha mais de 12 meses, no sentido de sugerir um plano

de agao para esses produtos, que foi posteriormente aplicado com sucesso. O K13 ficou verde.

No K15 foi reforcado o KDNI e 2, e o cockpit. Os formadores fizeram uma auditoria ao
cumprimento dos 5S na zona de recegao. Observando a rece¢ao de encomenda conseguiram
identificar MUDA (podemos ver na figura 17 as vantagens da eliminagio do MUDA). Com
auxilio da medi¢ao de tempo de rececao e arrumagao de uma encomenda diaria com mais de
50 referéncias, e usando o diagrama de esparguete sugeriram um plano de agao de melhoria

do processo de rececao e arrumagao, deixando um script de recegao. O K14 ficou verde.

No K16 houve uma visita conjunta com o supervisor do Instituto Kaizen, monitorizando
KDNI e KDN2. Apresentaram sugestoes de melhoria, especialmente nos KPI's, sendo essa

situacao melhorada. O K15 ficou verde.

No K17 foi feito um reforgo, por parte dos formadores, da utilidade da classificagao ABC,

no sentido de se aproveitar esta classificagao para aprimorar o cockpit. O K16 ficou verde.

No KI8 fizeram reforco do KDNI e KDN2, identificando acdes de melhoria no
atendimento, através de medigao de tempos numa amostra de |0 atendimentos, sendo
também revisto o cockpit e medido tempos na recegao. Foi agendada auditoria KDNI e

KDN?2. O K17 ficou verde.

No K19 foi feita a auditoria ao KDN| e KDN2. Elaboraram e apresentaram um relatério
de auditoria que corresponde ao anexo 5 e 6, respetivamente. Identificou-se conjuntamente

as acoes de melhoria e foi marcada a ultima sessao, que foi em sala. O K18 ficou verde.

No K20 partilhou-se experiéncias, em sala. Estavam reunidas todas as farmacias que
participaram no projeto e, conjuntamente, realizou-se um balang¢o do Projeto de Consultoria
e Kaizen, que foi unanimemente considerado bastante positivo, especialmente no sentido de
satisfacao do cliente e equipa. Apesar disso apresentou-se sugestoes de melhoria do projeto,
especialmente no sentido de haver mais ferramentas para o controlo de stock. Foi falado por
parte dos consultores/formadores/instituto Kaizen sobre proximos passos, que passam por

continuar seguintes niveis de Kaizen.

Os resultados da implementagao da metodologia Kaizen na Farmacia de Pedome sao

apresentados nos anexos 5 e 6.
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4. Conclusao

O método kaizen, de melhoria continua, teve origem no Japao no pés-guerra e em
consequéncia dos seus comprovados beneficios rapidamente a sua aplicagao foi generalizada a
nivel global. O grande divulgador deste método no ocidente foi Massaki Imai. A implementagao
destes procedimentos nas empresas registou um aumento significativo apos a crise petrolifera
mundial. Em Portugal comegou a ser implementado em diversas empresas durante a crise que

teve inicio em 201 1.

Na FP, a participacao nos dois niveis deste projeto-piloto, teve como principal objetivo
aproveitar da melhor forma possivel os recursos disponiveis, a nivel humano e do espago fisico
das instalagoes existentes. Foi efetuada a identificagao das oportunidades para eliminar
desperdicios que nao geram valor de forma a melhorar a produtividade individual, da equipa e

da empresa.

Com as alteragoes realizadas foi possivel prestar um melhor servigo aos nossos clientes
e simultaneamente tornar a farmacia mais competitiva, levando a um incremento do nimero
de atendimentos e consequentemente dos resultados financeiros. Os colaboradores
conseguiram facilmente interiorizar e adaptar o seu quotidiano as novas ferramentas e
métodos de trabalho. Assim foi possivel alcangar de forma célere os objetivos pretendidos,

executando posteriormente as melhorias necessarias de forma continua e sustentada.

Um dos principais problemas encontrados durante a implementagao deste projeto foi a
gestao de reservas. Face ao crescente numero de falhas de produtos devido aos
condicionamentos verificados pela diminuicio dos stocks disponiveis, existia um grande
volume de produtos pagos para posterior levantamento pelo cliente, sendo um processo
moroso e de dificil gestao. Com um aproveitamento do espago ja existente foi feita uma
reorganizacao que permitiu visualizar e encontrar mais rapidamente os produtos em falta. A
implementacao do cockpit foi outro dos procedimentos adotados que permitiu agilizar o

atendimento.

No decorrer da investigagao efetuada para a realizagao desta monografia, tornou-se
evidente a unanimidade dos autores relativamente a utilidade da ferramenta 5S. A sua
implementagao em toda a area da farmacia permitiu rentabilizar a empresa. Foi possivel reduzir
o tempo necessario para a entrada de encomendas com recurso ao diagrama de esparguete.

A falha de stocks de consumiveis foi eliminada com o uso de kanbans. Foi instituida uma
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reuniao diaria da equipa, que permitiu evitar as falhas de comunicagao até entao verificadas. O
quadro de equipa instituido contém toda a informagao necessdria a gestao e comunicagao
eficaz entre os elementos que a compoem, por esse motivo serviu de suporte as reunioes
didrias e a realizagao de tarefas que haviam sido atribuidas a cada um dos membros. Este

quadro assumiu grande importancia na atividade didria da farmacia.

Apesar da satisfagao com os resultados alcangados, a FP optou por nao prosseguir para
os niveis seguintes do projeto kaizen. A sua continuagao implicava custos e nao foram
identificadas vantagens assinalaveis para a farmacia visto o foco dos niveis seguintes ser os

procedimentos informaticos; e diversos problemas que ja tinham sido ja resolvidos com o

PGCF.

A equipa da FP é constituida por quatro colaboradores, € uma equipa pequena e unida o
que possibilita que trés anos apds a realizacdo deste projeto e da sua implementagao, se
continuem a utilizar as ferramentas disponibilizadas. Foram ja identificadas novas tarefas que
carecem de melhoria na sua execugao, a principal esta relacionada com o grande nimero de

devolugoes de produtos a fornecedores efetuados por diversos motivos.

Resta concluir que este nao € um processo estatico, mas em constante mutagao. A
realidade atual da farmacia de oficina obriga-nos a abrir horizontes e a adaptarmo-nos as
dificuldades com que somos confortados diariamente. S6 reconhecendo os erros é possivel
fazer as melhorias necessarias de forma conseguir rentabilizar a FP, torna-la mais eficiente, a
manter os seus atuais clientes e fidelizar novos. Nao restam duvidas que a melhoria continua

sera sempre um caminho a seguir para alcangar o sucesso pretendido.
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6. Anexos

Anexo |: Linha de tempo

*Formagio em sala 3 horas, primeira sessdo. Junho 2015

*Formagao em sala 3 horas, segunda sessao. Junho 2015

*Primeira visita a farmacia. Julho 2015

*Quadro Kaizen Diario
* Primeira reunido Kaizen Diario. Julho

*Formagao Kaizen dos colaboradores. Julho 2015

*Reforgo Reuniao Kaizen Diario

*Estudo de observagdes instantaneas e auditoria de stocks. Julho e setembro 2015

*Introducio dos 5S
*Reforgo Kaizen Diario. Setembro 2015

*Reforgo Kaizen NI e N2
* Checkpoint N1|. Setembro 2015

*Refor¢o Kaizen Diario
*5S dos balcoes e backoffice. Setembro 2015

*Reforgo Kaizen NI e N2
*Reservas e gestdo visual. Outubro 2015

*Formacio em sala trés horas, terceira sessdo. Outubro 2015

*Script de atendimento
*Ver os 100 mais vendidos e sugestao de cockpit. Outubro 2015

*Reforco NI e N2
*Validar entrada de todas as encomendas recebidas. Outubro 2015

*Script recegao. Novembro 2015

* Acompanhamento
¢ Classificacio ABC. Novembro 2015

* Auditoria NI e N2. Novembro 2015

*Anilise da auditoria
*Reforgo dos pontos fracos. Dezembro 2015

*Sessdo em sala. Dezembro 2015

€€ €€ C £
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Anexo 2: Mapa de Presengas
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O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina

Anexo 3: Folha de registo individual da atividade diaria
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O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina
Anexo 4: Resultados do estudo de observacao instantanea da atividade

Farmacia de Pedome Periodo Analisado: 29 a 31 Julho 2015

Atendimento a delegados

Organizagdo de lineares

Comercial Fecho / Andlise de campanhas

Preparacdo de Merchandising

Conferéncia de receitudrio 4 19%

Corregdo de receitudrio Alterag3o no sistema informatico 0 24% 0,0%

Receitudrio Faturagio 0 0,0%
Loteamento de receitas 1 05%

Informagdo ao Infarmed Mmm s 0 0,0%

Tratar Correlo e outras tarefas administrativas A" 5 2%
Saida ao Exterior *whmm::.mwd' b 115%
Informagao Técnica """"'l:“’f"":::;"""" = 0 00%
Procedimentos de fim de dia w"‘:‘:zﬁm“ e 2 16,8% 10%
Outros Servigos ao Domicilio Dﬁhﬂqﬁsamtﬂ:&adﬂsdhnﬁsw 1 05%
Limpeza Limpeza das instalagaes da farmécia 1 ~ 05%
Prl:leto Kaizen Treino das equipas e reunides 2 1,0%
Produgao de Manipulados 0 ) 0,0%
208

Total

43



O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina

Anexo 5: Relatorio de auditoria KDN|

ALALILSNIL
NTZIVY P

T TJAIN OIdVIad N3IZIvX VidoLidany 20T

(L/w) egiq ogrunay
sa0%y sesuasaig eupig %16 15 8 TN O 1439 OYAVNINOd
9) enyn)  ogjunay
- . %0 Fa 3 $305eW 104
ST ST oelunay
- %0z - %0z 2 9 elaclly
%E6 14 z $303Y ap oue|d
%0Y - %0y T 3 seyuedwe)
8 8 Sa10pealpu|
r %09 + %09 14 [ se3Uasald @ epualy
%08 %08
einy|n)
L o0t i BlJgiq OglUNAY
%021 L oz ‘ = =
Elieiq oelunay ojuawiayuo) VY V101 % _ % _ owixepy epiqo oesenjuog
sopej}|nsay
*¥20d Op S2Q3e seu wiy/oldlu| Blep @ Awou 1e30j0)
*@) oipenb Je20j03 3 oeSew.oy oueld Jel)
SEuS Bhtel U e ey R s R : sy eoypne
~ VHOLIGNY TIVYIDVION it ~ Euoypwapseysodold
e S s R S S i ewyn ep eysodoud euoyjaw ap s3031s98ng
BJ19.1194 J3p|3H 1031pny awop - Joliajuy oe3enjuod
s BLI0}IpNE BWIN BJEQ
ST0Z/21/60 eL0}IpnY ejeq Stiiopd HpUMES
R

D]

”

44



Anexo 6: Relatorio de auditoria KDN2

O Método Kaizen Aplicado na Farmacia de Oficina

as .
Data Auditoria 07/12/2015
— P Data tltima auditoria -
Pontuaclo - Nome dos Auditores Helder Ferreira
Anterior

Definigdo de espagos
Frente Farmdcia  |Zona de Atendi
Zona Recegdo Bancada de recegdo de das, local de recegdo de banheiras/caixas para rececionar, Back Office, Quadro KD.
Armazém Local de de produtos
Total
Auditoria Maximo Global
e e de rd aCld
RS SRR 0. Geral 2 2
PR IR e (1. Triagem 1 1
Disciplinae 1z wrumagio 1 . | e
£ RN W R ady T
 Conhecimento = p-tmeez . .
5 i 2% ! |4. Normalizagdo 4 4
i 5. Disciplina 1 1
1. Triagem 3 3
2. Arrumagdo 8 8
Area de trabalho  [3.limpeza 5 s | 100%
4. Normalizagdo 5 5
S. Disciplina 2 2

Zona de Recegao

. Disciplina

1. Triagem
2. Arrumagdo

3, Limpeza

4. Normalizagdo
5. Disciplina

100%

0 0
0 0
0 0
0 0 #DIV/0!
0 0
0 0
1, Triagem 0 0
2. Arrumagdo 0 0
Area de trabalho  [3.Lmpen 0 o |#DIV/0!
4. Normalizagdo 0 0
S. Disciplina 0 0
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Anexo 7: Script de atendimento — identificar (parte |)

identificar

estabelecer
acto visual

reconhecer
visualmente o
cliente a entrada

reservas

aproximar perceber identificar

perceber a identificar o cliente
cumprimentar ir ao encontro ecessidade do pelo CC / NIF/PFP.
o cliente do cliente iente cha de cliente

«Bom dia» «Como posso «Em que posso «0 seu cartao,
«Boa tarde» ajudar?» ajudar» por favor»

“N3o tem
cartao

fazer cartao

Fazer o cartao
OPL n® xpto

«0 seu cartao PFP,
por favor»

visdo integrada

fazer ficha

obter dados
para ficha de
cliente
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Anexo 7: Script de atendimento — dispensar (parte 2)

dispensar

actualizar/consultar ficha de cliente

estudos / inquéritos

fazer /levantar
reserva

campanhas em vigor CRM PFP.
Sifarma
B2B B2C

OPL especifica

mostrar
ofertas

com receita encaminhar produto

cross selling
up selling

solicitar receita L
Informagéo de encaminhar

artigos de venda para produto

s dispensar visao Integrada perceber verificar

«A sua receita,
por favor»

sugerir produtos/ validar receita provocar | identificar mais validar dispensa+F8
Servicos potenciar ] necessidades verificacaol,
sem receita encaminhar servico induzir vendas p/regularizar

preparar OPLpara FAQ's. | «E mais?» «Aqui tem os seus
Destaque p/Informacado prcdulus»
comercial, vales e pontos

/|

encaminhar
para servico

informacao
técnica
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Anexo 7: Script de atendimento — terminar (parte3)

terminar

pos-venda

selecionar
opcao e definir
data para
contacto

efectuar pagamento despedir

7 4

registar pagamento despedir do cliente

«Aquitem o seu «Até breve!»
recibo» «Obrigado!»

oferecer

oferta
de brindes / amostras
Inventario: sugestao
"Perfil de Compra"

«Temos para
Lhe oferecer»
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Anexo 8: Script de recegao de encomendas
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Anexo 9: Exemplo de um Kamishibai

1. Reforco de conceitos sobre fundamentos Kaizen e
Kaizen Diario Nivel 1

2. Definir elementos do quadro de KDN1

3. Definir local quadro KDN1 (local de passagem
frequente)

4 Definir lider quadro KDN1

5. Dar formagdo de gestio de reunido diaria ao lider
do quadro

6. Fazer simulacao de reunido

7. Recolha fotografica com detalhe de todas as
areas da farmdcia (balcdo / escritorio / armazém /
quadro de equipa )

8. Confirmacao da sessdo seguinte
9. Definir plano de agOes e deixar visivel na farmadia
(usar o PDCA do quadro de equipa)

Nome da Farmadia:
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Anexo 10: Exemplo de estudo de observagoes instantaneas de actividade.

nmum_‘ﬂ&lls_ Data de Fim: miiﬁ

rEste Eihﬂ-l:l pietende refletlr Erl:llH-d:i du Farmim com objetivo de analusur a Inrrm mm o temp;: |;|¢
trabalho é distribuido por cada uma das principals tarefas que sdo desenvolvidas.

Agradecemos a todes os colaboradores envolvidos o contribute individual de cada wm.

No final do estudo os resultados serdo apresentados aos participantes,

Obrigado!

Responsdvel pelo estudo na Farmacia: E
- Distribuir por todos o3 colaboradores da farmacia uma folha de registo de dadas por cada dia do estudo | '

anﬂ'm de Registo Individual). Neste processo devem ser também incluidos os estagidrios, ou outros ;

| elementos que deservolvam tarefas que normalmente sdo efetuadas por elementos da equipa regular da
| farmicia;

| - Acompanhar o preenchimento das folhas de registo, sobretudo no arrangue, para esclarecer dividas;

1, b atividade

reallzada Mos dlis.de F.'In;n das um a5 B:00, estﬁu- fura dn!mhitn du estudu '

| - Recalher no final de cad dia as follas de registo de todos os colaboradores,

' Regras de preenchimento das folhas de reglsto das Observagdes Instantneas:
|

| 1- De dez em dez minutos, ceda colaborador marca na folha de regisio de dados um palite na caixa
| correspondente 3 tarefa que estd a desempenhar;

2- Quando desenvolve mais do que uma tarefa no mesmo bloco de 10 minutos, o palito deve ser
assinalado precisamente na tarefa gue se encontra & desenvolver no minuto 10 desse bloco,

3- No final do turno, ou do dia de trabalhe, contar o n® de palitos de cada tarefa e preencher a soma da
tarefa na caixa do lado direito " Total da tarefa”.

Controlo:
« N30 podem existir nem mais nem menos que & palitos por hora;

- A5 pausas tEm também que ser registadas.

Regras de preenchimento da folha de reporte: |
|

- No final de cada dia, o responsdvel do estudo deverd preencher a folha excel de reporte em anexo,
apenas com o3 totais de cada folha de registo individual de cada colaborador; .

-A% fnlhas individuais de registe do 12 dia devern ser enviadas a0 consultor da farmdcia logo que |
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