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O objetivo deste artigo é apresentar uma proposi¢cdo da abordagem enxuta
na logistica do varejo através do conceito Kata. O varejo é o setor que estd
mais proximo do consumidor final, os esforcos logisticos para satisfazer suas
necessidades, aumentar os niveis de servicos com menores custos sdo
primordiais. Embora o Kata seja um conceito recente, identifica-se possiveis
contribuicbes na atividade logistica do varejo. A andlise qualitativa desta
pesquisa permitiu representar a aplicagGo do Kata em uma possivel
problemdtica na logistica do varejo, embora o exemplo tenho sido editado
para fins de contextualiza¢do, buscou-se representar sua aplicabilidade para
contribuir no amadurecimento de possiveis aplica¢bes prdticas e na melhoria
continua desse sistema.

Palavras-chave: Logistica do varejo; Varejo; Kata; Melhoria continua.



XXXV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

T Perspectivas Globais para a Engenharia de Producéo
enegep
Fortaleza, CE, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2015.

1. Introducéo

A busca por vantagens competitivas e diferenciacdo para o mercado consumidor como baixos
precos, produtos de qualidade e prestacdo de servicos ao cliente sdo fatores fundamentais para
as organizagdes manterem-se no mercado concorrencial. Esse cenario permeia por toda a
cadeia de suprimentos, por ser uma rede de organizacdes conectadas e interdependentes entre
si e trabalhando cooperativamente e em conjunto para controlar, gerenciar e melhorar o fluxo

de materiais e informagcdes de fornecedores para usuarios finais (CHRISTOPHER, 2013).

O sistema logistico contribui no relacionamento e gestdo de toda a cadeia de suprimentos
perante ao mercado, por rede de distribuicdo, processo de fabricacdo e a atividades de
aquisicdo de tal modo que os clientes recebam um servi¢o de alto nivel com baixo custo
(CHRISTOPHER,1997).

Coronado (2009), afirma que o varejo é o setor que estd mais proximo do consumidor final, e
é nele, no varejo, que é impulsionado o sistema de “estoque puxado”. Este processo provoca
reacGes na maneira como o varejo se relaciona com seus fornecedores, na busca de parcerias

que viabilizem um nivel de eficacia que satisfaca este consumidor final.

O macico esforgo para aumentar o valor para o cliente e os niveis de servico abriu lacunas
para novos conceitos para serem incorporados na logistica, um deles foi a incorporacdo do

conceito enxuto, que favorece uma nova abordagem a logistica do varejo.

O presente estudo busca apresentar uma proposicdo para implementar o conceito enxuto no
sistema logistico de varejo, como mecanismo para favorecer a competitividade, aumentar a

lucratividade e eliminar desperdicios.
2. Fundamentos da abordagem enxuta

Para Sobeck e Smalley (2008) o sistema de producdo da Toyota Motor Corporation, hoje
chamada pelos americanos de manufatura enxuta, também denominada de Sistema Toyota no
Japéo, foi preconizada no setor automotivo. Esta abordagem busca encontrar meios para
fornecer um valor excepcional para os clientes finais por encontrar formas de erradicar o
desperdicio e ineficiéncia ao longo da cadeia de producdo (WOMACK; JONES, 1994;
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HINES et al., 2000).

No mundo competitivo de hoje, as organizacfes buscam métodos para envolver mudanca nas
atitudes embutidas nos individuos e nas estruturas que compdem as organizag¢des, buscando
manter-se competitiva e rentvel ao longo prazo, no entanto a busca por informacdes de como
a empresa administra as pessoas para alcancar o aprendizado operacional apresentou-se como
desafio (SUREERATTANAN et al., 2014).

Wescott (2005) aponta que o sucesso da Toyota é oriundo de um conceito de gestdo e da
cultura que se baseia no chamado Plan-Do-Check-Act (PDCA) que estd alinhada com as
praticas de gestdo da empresa, destinada a acrescentar valor as atividades, com enfoque e
impulso na operacdo do todo, na busca por eliminacao de desperdicios, reducdo de custos, e
capacitacao dos funcionarios (WOMACK et al.,1990).

Para Cundney (2009, p. 15) “a abordagem enxuta impulsiona a melhoria continua; no entanto,
para realizar significativas melhorias deve-se vincular esforgos enxutos para a Vvisao

estratégica e objetivos da organizacao”.

De acordo com Rahman et al. (2010) para identificar os valores e desperdicios do sistema,
uma ferramenta da Producdo Enxuta indispensavel é o Mapeamento do Fluxo de Valor
(MFV), ou Value Stream Mapping (VSM), em que se pode visualizar 0s processos
produtivos, representados pelos fluxos de materiais e informag6es. Sua principal funcdo é
identificar oportunidades de melhoria e a eliminacdo de residuos com o apoio do pessoal
operacional, a ferramenta contribuiu para identificar melhorias no fluxo de material e
informacdo, sendo usada também como um instrumento de gerenciamento na aplicacdo das
melhorias (PETTERSENSEN, 2009; LIKER e MEIER, 2007).

Na busca por identificar as praticas de melhoria incorporadas na cultura da Toyota, Rother
(2009) em seu livro Toyota Kata, apresenta praticas de rotinas para gerenciamento abordados
pela Toyota, que favorecem a inovacédo, redesenho de processos e melhorias incrementais a
partir de técnicas de “melhoria Kata" (SUAREZ-BARRAZA et al., 2011).

2.1 O conceito Toyota Kata

Para que se entenda o Kata, had a necessidade de distinguir seu conceito do conceito do
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Kaizen, ja que ambos possuem forte semelhanca no Lean Thinking. O Kaizen tem origem
japonesa ¢ significa “mudar para melhor”. Para Slack, Chambers e Johnston (2002) também
pode ser definido como melhoramento continuo, e tem por objetivo a promoc¢do de
melhoramentos sucessivos e constantes, ou seja, mais e menores passos de melhoramento
incremental. Ja o Kata, compreende as rotinas de ensino usadas para gerar o conhecimento,
preservar e passar o know-how. O sufixo Kata (neste caso em carater diferente das artes
marciais) significa “forma de fazer”. Rother (2009) se refere a forma ou padrdo que pode ser
praticada para desenvolver habilidades particulares e uma nova mentalidade. Embora
inimeras empresas tenham buscado implementar o conceito enxuto de producdo em seus
sistemas, muitos sdo os desafios para se sustentar ao longo do tempo, ou seja, manter a

perenidade do conceito de forma consistente na estrutura do negdcio.

Esses padrGes de comportamento ndo sdo visiveis, ndo sdo descritos em documentos da
Toyota, e demandam muito tempo para reconhecé-los. No entanto, eles sdo o jeito como a

Toyota lidera e administra seus colaboradores.

A técnica denominada Kata, € transmitida a todos os funcionarios da Toyota, essa abordagem
é grande parte do que impulsiona essa empresa como uma organizacao adaptavel a melhoria
continua. O objetivo é desenvolver maneiras sistematicas e cientificas de desenvolver
solucdes em situacdes dindmicas e incertas. A pratica do Kata estd fundamentada em dois
conceitos: O Kata de melhoria e 0 Kata de coaching (KOSAKA, 2013; ROTHER, 2009).

2.1.1 O Kata de melhoria

O Kata de melhoria é um modelo de como fazer a melhoria continua ser uma capacidade
sistematica. Esse modelo deve ser aprendido pela lideranca para que elas treinem e ensinem

toda a organizacdo. Rother (2009) propGe quatro passos do Kata de melhoria. Séo eles:

1. Defina qual é o desafio? Antes de uma equipe agir deve haver um desafio, que esteja
geralmente na direcdo da visdo no longo prazo da organizagéo para o cliente.

2. Entenda qual é a situacdo atual. Cuidadosamente, analise os fatos e dados de onde
VOCé esta agora.

3. Estabeleca a proxima condicdo-alvo. Defina onde vocé quer estar posteriormente.

Uma condicao-alvo descreve uma combinacdo de atributos que vocé quer, em uma data
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especifica no futuro. Uma condicdo-alvo é uma tarefa de aprendizado, porque vocé nao
sabe exatamente como vocé chegara la.

4. Navegue na Condicéo atual até a Condigdo-alvo. O Kata de melhoria incorpora uma
rotina sistemética e iterativa para navegar pela zona cinzenta imprevisivel entre a
condicdo atual e a condicdo-alvo. Conduzindo os ciclos PDCA como experimentos
rapidos, as equipes aprendem conforme elas se esforcam para alcancar sua condicao-

alvo e adaptar baseadas no que estdo aprendendo.

A representacdo conceitual das quatro etapas do Kata de melhoria pode ser verificada na
figura 02.

Figura 02: Quatro passos do modelo Kata de melhoria

Fonte: adaptado de Rother (2009)

Conforme o autor descreve, a partir da visdo e desafio (1), verifica-se a condi¢do atual (2), em
seguida a proxima condicdo alvo (3) em seguida desenvolve-se ciclos de PDCA para tratar 0s
problemas (obstaculos) para ser superados para alcancar a condicdo alvo (4). A ciclica da
sistematica apresentada promove a orientacdo e envolvimento de todos os envolvidos para a
visdo estabelecida pela empresa (KOSAKA, 2013).

2.1.2 O Kata de coaching

Ja para o Kata de coaching, é a maneira com a qual ensina-se 0 Kata de melhoria. O coach
(mentor) é o responsavel por guiar o aprendiz (mentorado) pelo corredor do aprendizado.
Como em esportes, artes marciais, um treinador experiente, que influencia o atleta (aluno) a
praticar os tdo desejados novos comportamentos. A presenca do treinador favorece a prética

do caminho de forma eficiente e eficaz para o processo de mudancga de mentalidade e dominio
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do novo padrdo (KOSAKA, 2013).

O coach deve garantir que o aprendiz estd seguindo e aplicando todos os passos do Kata de
melhoria, e ainda, deve ajudar o aprendiz a estabelecer condi¢cdes alvo que irdo ser
motivadoras e que trardo resultados para a empresa e aprendizado da equipe. A figura 3

representa a relacdo entre o sistema Kata de melhoria e Kata de coaching.

Figura 3: Kata de melhoria e Kata de coaching

[ ]
Compreen- Establelecer Iteragdio em
der a Egter:lr.lle: 3 a Proxima diregdo 3 Kata dE.
Diregdo ou ondigac Condigio- condis3o- | Melhoria
Desafio Atual Alvo Alve
Aprendiz T T T
o o1 AT I
Ciclos de Kata de
Ciclos de Coaching de ‘Planejamento’ Coaching de C hi
‘Execugdo’ oaching
Coach
(Gerente)

Fonte: Adaptado de Rother (2014)

O Coaching de Kata apresenta-se como um padrdo de treinamento para ensinar e ajudar o
aprendiz pensando no Kata de melhoria, de forma ciclica, fazendo que as melhorias no
sistema da organizagdo ndo sejam apenas formadas por eventos ou apenas recolher ideias dos

colaboradores, por meio de programas temporarios da empresa. Mas, as abordagens, do Kata
6
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de melhoria e coaching, aplicadas a solucdo de problemas de forma constante, ao longo do

tempo torna-se um habito voltado a melhoria continua.
3. Varejo

O Varejo é toda e qualquer atividade de negbcio envolvendo produtos ou servicos ao
consumidor final, com destinacdo de uso pessoal, familiar ou residencial, sendo o ultimo
estagio de agregacéo de valor do canal de distribuicdo (PARENTE, 2011; MATTAR, 2011).

Como uma cadeia de suprimentos é considerada uma rede de organizacfes conectadas de
forma interdependente que operam em conjunto o fluxo de materiais e informacdes de
fornecedores para usudrios finais. O varejo é o setor que estd mais proximo do consumidor
final, e é nele, no varejo, que é impulsionado o sistema de “estoque puxado”. Este processo
provoca reagGes na maneira como o varejo se relaciona com seus fornecedores, na busca de
parcerias que viabilizem um nivel de eficacia que satisfaca este consumidor final
(CHRISTOPHER, 2013; CORONADO, 2009).

Observe na Figura 4 um modelo de cadeia de suprimentos tipica, considerando os principais

elementos participantes.

Figura 4 — Cadeia de suprimentos tipica

Fornecedor de || Fabricante de Induastria Atacadista e Consumidor

Varejista

Matéria Prima || componentes Principal distribuidor Final

Fonte: Adaptado de Novaes (2007)

Parente (2011) afirma que até mesmo fabricantes e atacadistas, quando vendem diretamente
para o consumidor final, estdo desempenhando atividades de varejo, ainda que sua atividade
principal ndo seja esta. Para o autor, as instituicdes varejistas podem ser classificadas de
acordo com a propriedade e pela presenca ou ndo de loja fisica. J& Las Casas (2006) cita
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diversas classificacdes, mas enfatiza: lojas de departamento, lojas independentes, loja em

cadeia, cooperativas, lojas especializadas, supermercados e varejo ndo-lojista.
3.1 A logistica do varejo

A Logistica do varejo, € 0 processo que planeja, implementa e controla, o fluxo a frente e
reverso de materiais de consumo e revenda, além de servicos e informacgdes, de forma
eficiente e eficaz, desde os seus fornecedores até o consumidor final da cadeia de
suprimentos, atribuindo valor de tempo e lugar, com o intuito de efetividade dos objetivos da
cadeia de suprimentos e atendimento dos requisitos completos dos clientes.

Para Bowersox e Closs (2009), a logistica é vista como a competéncia que vincula a empresa
aos seus clientes e fornecedores, dividida em trés grandes areas: distribuicdo fisica, apoio a
manufatura e suprimentos. A distribuicdo trata da movimentacdo de produtos acabados para
entrega aos clientes, o apoio a manufatura abrange as necessidades de movimentacdo e
disponibilizacdo interna de materiais, componentes e produtos em processo em tempo habil, e

0 suprimento abrange a compra e a organizacdo da movimentacao de entrada destes materiais.

No varejo esta divisdo também ¢é valida. Porém existem algumas peculiaridades como a
existéncia de um saldo de vendas e presenca do cliente, que na maioria das vezes retira suas
mercadorias ja no processo de compra, alterando a configuracdo convencional de entrega dos

produtos ao cliente através do transporte.

Porém o processo de entrega na residéncia do cliente € um fato que vem crescendo na rotina
do varejo, uma vez que a presenca de lojas virtuais e meios de venda eletr6nicos vem

aumentando significativamente.

Como solucdo surgem os centros de distribuicdo, que permitem ndo sé abastecer as lojas a
partir dele, como também € possivel que o produto seja encaminhado dali diretamente ao
cliente. Com relagdo aos processos de suprimentos envolvidos, ndo acontecem grandes
transformacdes, apenas centralizagdes que permitem uma maior profissionalizacdo destas

atividades.
4. Proposic¢éo do Kata como alternativa de melhoria continua
Nem sO de processos operacionais atua a logistica no varejo. Algumas decisdes sdo tomadas
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em carater estratégico, que vao definir a forma como a empresa se relaciona com 0s seus
clientes e parceiros. Por estas decisfes serem estratégicas, ndo sdo tomadas somente pela
logistica. Com este entendimento explora-se a cadeia de valor do varejo e atividades primérias

envolvidas, apresentadas segundo Mattar (2011) na Figura 5.

Figura 05 — Cadeia de valor do Varejo

Logistica - Logistica viarketing
de Entrada de Saida & Vendas m
Fonte: Mattar (2011, pag. 68)

Mas como € possivel para uma empresa do varejo gerir os seus resultados logisticos

utilizando métodos que assegurem a evolugao continua de seus processos?

Como vimos anteriormente, o Kata tem como principal finalidade promover a cultura de
melhoria continua, que a partir de uma situacdo atual (indesejavel) se estabelece a condi¢édo
alvo, utilizando-se do PDCA, sigla das expressdes "plan™ (planejar), "do" (fazer), "check"
(checar) e “adjust” (ajustar) — na busca de se atingir a “condi¢@o alvo”. O Kata de melhoria ¢é
uma rotina de ensinar e aprender que mobiliza o interesse das pessoas para alcancarem as
condicdes desejadas. O esperado é o impulso da melhoria continua, vinculando aos esforgos
enxutos para a Vvisdo estratégica e objetivos da organizacdo. E o desenvolvimento de

habilidades dos funcionarios para resolver problemas, utilizando-se de métodos especificos.

Parte-se do pressuposto que o Kata tem sua maior aplicabilidade no &mbito operacional da
empresa, sendo necessario anteriormente o estabelecimento da “visdo” que serd o objetivo
macro do processo de melhoria. Portanto o Kata transita desde o nivel estratégico, no
estabelecimento da visdo do negdcio, até a sua aplicabilidade na operagdo. Portanto é
necessario estabelecer uma condic¢do alvo baseado na visédo, entendendo que para tomar a
decisdo de estabelecimento desta visdo, a equipe estratégica estd informada da condicao atual

geral do negécio.
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Para que fosse possivel exemplificar a utilizacdo do Kata no varejo, foi necessario elencar
algumas destas situacfes indesejadas. S&0 muitos os problemas que tomam a atencdo do

gestor do varejo, devido a sua relevancia nos resultados da empresa. Dentre eles pode-se citar:

- Disponibilidade de estoques ou reducdo de rupturas;

- Gestdo das categorias e ajustamento do mix de produtos;
- Gestéo de perdas de produtos e servicos;

- Adequac&o do nivel de servico com o perfil do cliente;

- Devoluges de mercadorias e logistica reversa.

Todos eles tém alguma relacdo com a logistica do varejo, porém a disponibilidade e a gestdo
de perdas ganham destaque pelo reflexo direto nos resultados da empresa. Neste trabalho sera
exemplificado a utilizacdo do Kata como solucdo na prevencdo de perdas na logistica do
varejo. As perdas operacionais, muitas vezes implicam em perda de rentabilidade para a
empresa, que em muitos casos possui baixas taxas de lucro, obtendo retorno vidvel somente
em funcdo do giro dos estoques. Como as perdas geralmente acabam sendo proporcionais a
quantidade de produtos movimentados, fica facil compreender que a medida que se vende
mais, obtém-se maior valor de perda. Por conta disso, sdo muitas as empresas de varejo que
criam verdadeiras estruturas de prevencdo de perdas, envolvendo pesquisa, treinamentos,
revisdes de processos, entre outros, com a finalidade de reduzir suas perdas operacionais. A
Figura 06, expressa o0s valores percentuais de perdas no varejo em 2013, comparando-se as
perdas a prego de custo com o faturamento liquido por segmento.

Figura 06 — indice de perdas por segmento
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6.80%
2.52%
1.37% 1.41%
Supermercados Farmércias e drogarias ~ Material de Construcdo Micro, pequenas ¢ médias

cmpresas

Fonte: Relatorio da 142 avaliacdo de prevencao de perdas - Provar Ibevar (2014)

Ainda que ndo trate das perdas relacionando-as com as atividades logisticas, os nimeros da
Figura 06 referem-se principalmente as perdas com produtos no exercicio da operacdo da
empresa ou fraudes e furtos de agentes internos e externos da empresa. Levando-se em conta
que é papel da logistica gerir o fluxo dos materiais da empresa, de forma eficiente e eficaz,
desde o ponto de origem até o ponto de destino, ha forte possibilidade de contribuicdo da
logistica do varejo neste quesito. Mas como o intuito deste trabalho é propor uma reflexdo
sobre a utilizacdo do Kata em operacdes logisticas no varejo, ndo se pretende com este
exemplo provar situacbes atuais e situacdes alvo veridicas, servindo meramente como

exemplificacdo de sua utilidade.

A partir da problemética das perdas no varejo, verifica-se um elevado envolvimento das
pessoas que podem contribuir para alcancar resultados satisfatérios, uma vez que é no

exercicio da operacao da empresa ou situacdes de fraude e furto que estas perdas ocorrem.

O que se pode observar é que as pessoas estdo intimamente ligadas ao sucesso destas
melhorias, seja na conducéo de sistemas informatizados, seja como suporte aos sistemas. Nao
é muito diferente na gestdo das perdas, onde a perda é entendida como desperdicio por

ineficiéncia de processos das empresas, também conduzidas pelas empresas.

Como pode-se perceber, o Kata tem relacdo direta com as possiveis solucdes a estes
problemas, diante que as problematicas apontadas passam a ser um estado atual (indesejavel)

e a busca do estado futuro (desejavel) a solucéo.

O exercicio da pratica Kata de melhoria promove o habito e comportamento que resulta em

uma nova cultura de melhoria continua na organizacdo, seja em aspectos estratégicos ou
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operacionais. Na Figura 7, é apresentado um modelo de aplicacdo do conceito Kata na
prevencdo de perdas da logistica do varejo. Os valores percentuais de perdas expressos
abaixo representam uma situacéo ficticia e estdo relacionados a comparacgéo do total de perdas
operacionais de uma unidade produtiva de uma empresa qualquer, com relacdo a sua receita
liquida.

Figura 7 - Modelo de aplicacao do conceito Kata

4 Evolucao

VISAO
o
Fronteira do L proct ‘Perdas \
Conhecimento . L Maximas .
% Condicao (  del%

Perdas maximas
de 4,5°/o

Fronteira do
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&

Condi¢ao |  Condicao |
Alvo | Awal |

Aprendizado

Perdas maximas

de 5% Formacao de parcerias

- Integracao dos setores
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Condicao |

<
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B et 4 Jp i J J
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Ao aplicar os ciclos do Kata proposto por Rother (2010) no exemplo da Figura 07, no
primeiro ciclo tem-se as seguintes etapas: identificar a condi¢do alvo inicial, neste caso
limitar as perdas até 5%; em seguida verificar qual a situacdo atual, ou seja, como esta o
indice de perdas naquele momento, que no exemplo é de 6% de perdas; a seguir busca-se

estimular o aprendiz a identificar os obstaculos, os seja, quais os fatores condicionantes
12
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deste cenario e as barreiras para alcancar a condicdo desejada, que neste caso € de um maximo
de 5% de perdas (nesta fase estimula-se o0 aprendiz a ultrapassar a fronteira do conhecimento).
Definida a condicdo alvo, a condigéo atual, e as barreiras, parte-se para o passo de definir o
que serd feito? Ou seja, define-se a proposta de solugdo para alcancar a condicdo alvo no
horizonte de tempo, correspondente a etapa de planejamento (PLAN) do PDCA. Uma vez

planejado, agora é executar (DO) até alcancar o prazo estabelecido para a condicdo alvo.

J& no segundo ciclo verifica-se (CHECK) o quanto da condicdo alvo foi atingido. Pode-se
observar em nosso exemplo que o resultado alcangcado foi de 5,4% de perdas, sendo este a
nossa nova condicdo atual. Embora ndo se tenha alcancado a condicdo desejada, a
transposicdo dos obstaculos e da fronteira do conhecimento (momento em que o aprendiz
passa a adquirir novas competéncias), significa que o operador desta atividade obteve um
aprendizado, que servira para estabelecer (ACT) as novas regras no proximo planejamento.
Neste caso identificou-se ferramentas insuficientes e pessoal despreparado na execucdo da
tarefa. Sendo o Kata um processo de rotina de melhoria continua, ou seja, ciclico, inicia-se um

novo ciclo.

Neste exemplo, o Kata de coaching contribui orientando o aprendiz no caminho do
aprendizado e no desenvolvimento de competéncias nas pessoas. Sua responsabilidade é

assegurar que o aprendiz esta seguindo e aplicando todos os passos do Kata de melhoria.
5. Considerac0es finais

Este artigo procurou discutir a proposi¢do da abordem enxuta através do Kata e sua relevancia
na operacdo logistica do varejo. Para isso foi conceituado a abordagem enxuta e como esse
conceito pode ser implementado na atividade da logistica do varejo através de préaticas de
rotina Kata. Diante que as caracteristicas das perdas identificadas na logistica do varejo
podem ser reduzidas com a aplicacdo da abordagem enxuta.

Embora a “logistica do varejo” tenha recebido pouca atencdo em estudos relacionados a
gestdo de perdas, pode-se afirmar que pela representatividade desses desperdicios nas
atividades de operacdo do varejo geram a necessidade de buscar meios para gerenciar seus

resultados.
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O conceito Kata, embora se apresente como um termo recente dentro do conceito enxuto,
demonstra-se como um artificio para promover a cultura de melhoria continua em atividades
empresariais, por sua caracteristica de direcionar os esforcos de toda a estrutura
organizacional. Diante da andlise realizada, ndo se identificam fatores que possam restringir a

utilizacdo do conceito Kata nas atividades de logistica do varejo.
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