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RESUMO

O mundo hoje passa por uma revolucdo digital que atinge ndo sé os setores mais
técnicos, mas praticamente todos os provedores de bens e servigcos. Surgem
tendéncias como IOT (internet das coisas), big data (dados em abundancia) e grandes
avancos na robdtica. A partir dai, percebe-se a necessidade, em qualquer analise e
melhoria de processos, do uso crescente de tecnologias que conectem a operacao da
empresa a rede, que gerem dados e informacdes Uteis aos gerentes e aos proprios
operadores. Apesar da digitalizacdo de grandes empresas no século XXI avancar a
passos largos, muitos conceitos ndo chegam a médias e pequenas organizacdes, e
seus individuos ficam reféns de ndo saberem operar bem novas tecnologias. Para
além dos grandes robds das montadoras ou os sistemas de gestdo de estoque de
multinacionais e outras solucdes custosas, existem opcdes de baixo custo e
implementacédo rapida que podem gerar ganhos téo significativos quanto um massivo
investimento em uma maquina importada de ultima geracéo. O presente trabalho visa
apresentar uma solucdo em aplicativo de rapida implementacdo para gestdo de
tarefas em uma rede varejista, otimizando o processo de reposi¢ao de loja. Ao final
do trabalho foi possivel perceber ganhos significativos na otimizacdo da mao-de-obra
utilizada pelo setor, eficiéncia na reposicédo e também na facilidade de obtencédo de
dados em tempo real da operacao na palma da méao.

Palavras-chave: Digitalizacdo. Tecnologia. Processo, Eficiéncia, Lean, Producéo
Enxuta.



APPLIED TECHNOLOGY FOR MANAGING AND OPTIMIZING PROCESSES: A

study case on retail sector

ABSTRACT

The world goes through a digital revolution, it affects not only the technical sectors but
all kinds of providers of services and goods. Tendencies are arising like 10T (Internet
of thing), big data (large flocks of data) and some considerable advances in robotics.
From this scenario, it is clear the importance of the role technology plays on any
analysis and improvements of processes, like connecting sectors and easing the
communication or to generating and managing data that was not used before. Although
many companies are keeping themselves updated, many do not follow the latest
innovations, especially small and medium-sized businesses. Beyond the mega
automated facilities of car manufactures or complex IT systems for managing
multinationals, there are many low-cost and easy-to-apply technology options today
that generate as many results as expensive solutions. The current study aims to
present an easy to implement mobile solution to manage tasks in a retail store,
optimizing the work of the store supplying process. In the end of the study could be
watched a ruge improvement of applied labor in the process,efficiency and the
easiness to have all data of the operation in hands.

Palavras-chave: Digitalization. Technology. Process. Efficiency. Lean.

1- Introducéo

Este estudo descreve a filosofia do sistema Toyota de producdo e analisa a
aplicacado dos conceitos em um projeto de desenvolvimento de tecnologia para o
aprimoramento de processos executados em uma empresa do ramo varejista,
especificamente supermercados, incluindo a analise de produtividade e desperdicios
de processos, bem como o processo para solucdo dos problemas evidenciados.

O desenvolvimento da tecnologia para apoio a otimizacao se deu por meio do
processo de melhoria continua na execucdo de um projeto de consultoria aplicado no
em um supermercado na cidade de Matias Barbosa, Minas Gerais, ramo varejista. O
projeto contou com o mapeamento dos setores trabalhados com foco na mercearia,
evidenciando desperdicios e com o objetivo de aumentar significativamente a
produtividade.

O objetivo inicial do estudo era a analise de estoque, por se tratar da
competitividade do negécio. A partir dai, foram analisados o0s setores do
supermercado e quais deles apresentavam o maior potencial de melhoria, ou seja, o

maior indice de desperdicios.



Foram utilizados estudos de movimentacdo de materiais, cronometragem de
tempos, estudos de layout, avaliagdo de indicadores e o sistema de gestédo
implantado.

O estudo apresenta o0 ramo em que o projeto foi executado, os dados coletados
e as informacdes obtidas, as conclusdes das analises realizadas, o desenvolvimento
da solucdo e sua implantacdo, os resultados colhidos, bem como as conclusbes
alcancadas com o processo de melhoria como um todo.

O objetivo geral do presente trabalho € apresentar melhorias ao processo de
reposicao de loja no supermercado estudado utilizando conceitos da manufatura
enxuta aliados a uma solucdo tecnoldgica. Os objetivos especificos sdo: Mapear a
agregacdo de valor do processo de reposicdo; analisar os dados e apontar
oportunidades de melhoria; descrever os conceitos de Lean que serdo base da
melhoria; descrever a solucao tecnolégica proposta e os resultados alcancados.

A partir do estudo inicial da situacdo do supermercado foram levantadas as
seguintes hipéteses: O processo de reposicdo € ineficiente e pouco monitorado; a
mao-de-obra € mal alocada de acordo com o consumo das gbndolas; a reposi¢cédo de

estoque é pouco alinhada com a demanda.

De forma geral, o problema de pesquisa do trabalho envolve o processo de
reposicao de loja, sua agregacéo de valor ao cliente final e a utilizacdo de recursos.
O presente trabalho tem natureza de pesquisa aplicada, isto é, decorre de uma
aplicacao de tecnologia para otimizacdo de um processo no ramo de varejo. O método
de analise € experimental. O desenvolvimento do aplicativo que otimiza o processo foi
empirico a partir de um mapeamento de desperdicios e um levantamento de solucdes

viaveis e inovadoras para uma operagcao mais enxuta.

2- Referencial Teérico

2.1- Lean Production

Womack, Jones e Roos (1992) relataram no livro “A Maquina que mudou o
mundo” estudos que realizaram nos processos de producgao de diversas organizagcdes
das mais diferentes escalas na época. Os resultados da pesquisa foram a base para

0 que se conhece hoje como producédo enxuta (Lean production). Tratava-se de “uma



forma melhor de organizar e gerir as nossas relacbes com clientes, cadeia de
fornecedores, desenvolvimento de produtos e operagdes de producéo”.

Desde a década de 90 a aplicacdo desses conceitos vem tomando as mais
diferentes formas e se moldando como opcdo na analise de estoque em diferentes
areas. E considerado como aplicavel & maioria dos processos de producéo, trazendo
beneficios a melhoria da produtividade, maior valor agregado aos produtos, reducéo
de desperdicios e maior satisfagdo dos clientes.

Os autores definiram os principios que vieram do conhecido sistema Toyota
formulado no Japéo por outros estudiosos e praticos da area. Sendo a ideia de valor:
0 que o cliente esta disposto a pagar, 0 que aumenta a sua percepcao de satisfacéao,
fluxo de valor: onde realmente se cria este valor, fluxo: fazer com que as etapas que
criam valor fluam, puxar: produzir apenas o que 0s clientes ou 0s processos seguintes
solicitam e a perfeicdo: a busca pela melhoria continua, removendo continuamente os

desperdicios.

2.2- O Processo De Eliminagdo Dos Desperdicios

O pensamento Lean, na sua esséncia, procura identificar e eliminar todos os
desperdicios, ou muda, como se diz no Japéo, existentes na cadeia de producéo,
concentrando esfor¢os nas atividades que criam valor para o cliente. De acordo com
Womack, Jones e Roos (1992), desperdicio é “qualquer atividade humana que
absorve recursos, mas nao cria valor’. Para Ohno (1988), desperdicio refere-se a
todos os elementos de producdo que s6é aumentam 0s custos sem agregar valor — por
exemplo, excesso de producdo, estoques de materiais e transporte.

Segundo Rother e Shook (2003) a aplicacdo do TPS, inicia-se analisando o
processo de producéo a partir da perspectiva do cliente. A primeira questao no TPS é
sempre “o que o cliente quer com esse processo” (tanto o cliente interno, dos proximos
passos da producédo, quanto o cliente final). Isso define valor. Pelos olhos do cliente,
podemos observar um processo e separar 0s passos que agregam valor, dos que nao
o fazem. Isto pode ser aplicado a qualquer processo — produgdo, informagao ou
Servigo.

A Toyota identificou sete grandes tipos de perdas sem agregacao de valor em
processos administrativos ou de produgéo.

a) Producdo em excesso. Producéo de itens para os quais ndo h& procura, que



gera perda com excesso de colaboradores e de estoques e com custos de transporte
devido ao estoque excessivo.

b) Espera (tempo sem trabalho). Colaboradores que servem apenas para vigiar
uma maquina automatica ou que aguardam pelo préximo passo no processamento,
ferramenta, peca, etc., ou que simplesmente ndo tém trabalho para realizar devido a
uma falta de estoque, atrasos no processamento, interrupcao do funcionamento de
equipamentos e constrangimentos de capacidade.

c) Transporte ou movimentacdo desnecessarios. Movimento de estoque em
processo por longas distancias, criacdo de transporte ineficiente ou movimentacao de
materiais, pecas ou produtos acabados para dentro ou fora do estoque ou entre
processos.

d) Sobre processamento ou processamento incorreto. Passos desnecessarios
para processar as pecas. Processamento ineficiente devido a uma ferramenta ou ao
projeto de baixa qualidade do produto, causando movimento desnecessario e
produzindo defeitos. Geram-se perdas quando se oferecem produtos com qualidade
superior a que é necessaria.

e) Excesso de estoque. Excesso de matéria-prima, de estoque em processo ou
de produtos acabados, causando lead-times mais longos, obsolescéncia, produtos
danificados, custos de transporte e de armazém e atrasos. Além disso, 0 estoque extra
oculta problemas, como desbalanceamento de producéo, entregas atrasadas dos
fornecedores, defeitos, equipamentos em reparacao e longo tempo de setup.

f) Movimentos desnecessarios. Qualquer movimento inatii que os
colaboradores tém que fazer durante o trabalho, tais como procurar, pegar ou empilhar
pecas, ferramentas, etc. Caminhar também muda.

g) Defeitos. Producdo de pecas defeituosas ou reparacdo. Reparar ou
retrabalhar, descartar ou substituir a producdo e inspecionar significam perdas de
manuseio, tempo e esforgo.

Ohno (1988), considera a producédo em excesso como sendo o principal Muda,
pois gera a maioria dos outros tipos de Muda. Produzir mais do que o cliente deseja
em qualquer operacdo do processo de fabricacdo leva necessariamente a formagéo
de estoque em determinado local: O material fica por 14, esperando ser processado
para na préxima operacgao.

Os produtores em massa ou de grandes quantidades poderiam perguntar:



“Qual é o problema, desde que as pessoas e equipamentos produzem pecgas?” O
problema é que grandes buffers levam a um outro comportamento indesejado, como
diminuicdo da motivagéo para melhorar continuamente as operagdes. Por que se
preocupar com manutencdo preventiva do equipamento quando as paragens nao
afetam imediatamente a montagem final? Por que se preocupar com alguns poucos
erros de qualidade quando se pode simplesmente sucatar as pecas defeituosas?
Porque, quando uma pega com defeito chega na operagédo em que o colaborador tenta
monta-la, podem ter-se passado semanas com pecas defeituosas em processo a

espera de processamento.

2.3- Redesenho De Processo Pelo Fluxo Puxado

Segundo Rother e Shook (2003) um processo se torna enxuto a partir do
momento em que sdo eliminados os estoques intermediarios e todos 0s processos
seguem o mesmo ritmo, garantindo assim que um processo so transforme ou execute
aquilo que, de fato, € necessario no processo seguinte.

Para que se alcance esse estado de eficiéncia sdo necessarios alguns passos,
e o primeiro deles é produzido de acordo com o Takt Time. O TAKT é o tempo que
pode ser obtido através da razdo entre a demanda e o tempo disponivel para a
execucao do trabalho. Ou seja, o TAKT determina a frequéncia em que cada peca,
produto ou processo seja executado na organizacao.

O segundo passo na transformacao dos processos em um fluxo puxado, é o
desenvolvimento, na organizacdo, de fluxos continuos de trabalho em que apenas
uma peca é produzida por vez e imediatamente ap0s a sua conclusdo ela seja
processada pelo processo seguinte.

ApoOs o desenvolvimento de fluxos continuos onde for possivel é preciso
adaptar aqueles processos que nao sdao podem ser transformados em continuos.
Alguns dos motivos para isso acontecer sao: Alguns processos tém tempos de ciclo
naturalmente muito rapidos ou lentos se comparados com o TAKT. Processos podem
ser executados em fornecedores e o transporte ou processamento de uma Unica peca
se torna inviavel. Para a adaptacgao € preciso criar “supermercados” que sao estoques
entre processo que tem um tamanho maximo, a partir dai o processo sucessor sempre
determinara qual a producdo do processo antecessor, ou Seja, S€ NO Processo

seguinte eu retiro X pecas do supermercado, entende se que o mercado devera ser



reposto em X pecas, regulando assim o ritmo e volume da producéo.

O gquarto passo na transformacgédo do processo em puxado é a determinacéo de
envio da demanda do cliente para apenas um processo, denominado também,
processo puxador. No conceito de supermercados, a partir do momento em que séo
demandados produtos para esse processo, ele desencadeia a demanda para o
processo anterior e assim sucessivamente, até que toda organizagdo trabalhe para
atender aquela demanda de forma especifica.

Portanto, ao seguir os procedimentos descritos acima, segundo Rother &
Shook (2003), os processos da organizacao estardo com a capacidade de responder
a demanda de forma mais assertiva, eliminando em todo o processo produtivo

diversos desperdicios inerentes a producdo em lotes.

2.4- Redesenho De Processo Pelo Fluxo Puxado

De acordo com Liker e Meier (2007), a padronizacao de processo € uma forma
para analisar e entender qualquer tipo de perda, por meio de documentos ou
representacfes acessiveis agueles que tém seu processo padronizado. Na literatura
nao existem muitas regras sobre a documentacdo de processos em sua forma,
entretanto o foco € o mesmo, compreender o trabalho a ser realizado em sua
totalidade, evidenciando tudo aquilo que precisa ser feito e as perdas inerentes aos
processos como descrito acima na identificacdo de desperdicios. Os autores
identificam trés etapas para a padronizacdo em si, que sao:

a) ldentificacao das etapas.

b) Registro do tempo das etapas.

c) Desenho do posto de trabalho bem como as movimentagfes necessaérias.

Definem ainda, Liker e Meier (2007), que durante o processo de eliminacdo de
perdas por meio da padronizacdo de processo, o foco seja inicialmente, grandes
perdas evidenciadas, deixando os pequenos desperdicios para um segundo
momento. Os autores sugerem que a principio o detalhamento da padronizagédo dos
processos nao seja grande, com foco no que precisa ser executado e ndo no como se
executa.

Slack (2015), introduzem ainda que a forma de reduzir perdas pela
padronizacdo de processos € o controle e a reducdo na variacdo das saidas dos

processos, uma vez que 0s mesmos, tém bem definidos passos comuns a serem



seguidos, métodos e formas de se utilizar maquinas e equipamentos, reduzindo assim
variagOes da forma de se executar o trabalho.

Slack (2015), ressalta ainda que a padronizacdo de processos pode ser tornar
para a organizacdo um diferencial competitivo, trazendo vantagens estratégicas bem
como métodos bem formulados para eliminacdo de perdas. Apesar disso, o0 autor
defende que nem todos os processos da organizacado devem ser padronizados, uma
vez que se perde o potencial humano de propor e implantar melhorias de acordo com
aquilo que esta sendo executado. Existe uma dualidade entre a padronizacao
detalhada de processos, a liberdade e autonomia que os colaboradores tém para
executar as tarefas. Nesse caso, pode-se observar a desmotivacao e a alienagéao de
colaboradores quanto a execucao do trabalho.

Segundo Adler (1993), apesar da padronizacdo de processos tem como efeito
essa possivel alienacao dos colaboradores, é funcao da geréncia da organizacao criar
meios para que ela se torne uma ferramenta de melhoria continua, unindo a execugéo
padronizada com as ideias e melhorias que podem ser pensadas apenas por aqueles

gue executam O processo rotineiramente.

2.5- Tecnhologia

Segundo estudo da Accenture (2015), A Internet das Coisas Industrial € a
aplicacdo de uma rede de objetos fisicos que contém tecnologia incorporada para se
comunicar e transmitir seus estados internos ou com o ambiente externo. O que esta
em questao nessa nova tendéncia é a capacidade de transmitir dados que antes nao
eram coletados e com isso aumentar o poder de decisdo e a capacidade das
organizacfes se adaptarem mais rapido e se manterem competitivas.

Ainda nesse estudo, Accenture (2015) apresenta o impacto dessa nova
tecnologia no PIB dos Estados Unidos e verifica uma presenca pouco maior que 0,5
trilhdes de dolares em 2015 para mais de 2 trilhdes de dolares em 2020, com
projecdes de participacdo econdmica de mais de 10 trilhdes de délares até 2030.

Essa tecnologia € um dos grandes exemplos do que hoje se conhece como
Indastria 4.0, ou a industria conectada. A partir desse conceito propde-se 0 uso de
tecnologias capazes de coletar dados dos processos a partir de sensores ou
quaisquer outras interfaces conectadas com a internet, transmitindo dados em tempo

real para uma central. Uma das linhas de operacionalizacdo é através do uso de



aplicativos internos junto a celulares com os operadores do processo.

O uso de aplicativos permite ganho de escala e reducdo de custos
considerando que reduz a méao-de-obra empregada em coleta e processamento de
dados, aproximando a geréncia da operacao. A perspectiva de permitir a gestdo em
tempo real também aumenta a capacidade de reacdo das organizacfes, aumentando

a agilidade como competéncia essencial as organiza¢cdes em nossos dias.

4- Metodologia

O presente trabalho tem natureza de pesquisa aplicada, isto é, decorre de uma
aplicacdo de tecnologia para otimizacdo de um processo no ramo de varejo. O método
de andlise é experimental. O desenvolvimento do aplicativo que otimiza o processo foi
empirico a partir de um mapeamento de desperdicios e um levantamento de solucdes

viaveis e inovadoras para uma operacao mais enxuta.

A pesquisa tem carater descritivo. A partir do objeto de estudo, a aplicagédo de
tecnologia em um processo, foram identificadas as variaveis que impactam nesse
contexto bem como a relacdo de dependéncia entre elas. Partiu-se de uma andlise
e levantamento de dados do cenério de antes, durante e depois da implantacéo para
estabelecer relacdes de causalidade e fatores criticos de sucesso desse novo

processo, entre outras conclusdes possiveis.

Apostou-se na combinacédo de dados quantitativos e qualitativos, ou seja, o
meétodo quanti-quali, visto que a otimizacao do processo resulta em dados concretos
quanto a produtividade e rendimento e outros aspectos qualitativos como a
satisfacdo dos colaboradores envolvidos e a qualidade do servico prestado frente a

percepcao dos stakeholders envolvidos.

Tratando-se de um evento real, o presente estudo de caso buscou abordar
todos os riscos, desafios e particularidades na implementacdo de uma nova rotina
guiada por um sistema. Foi abordado o planejamento para a mudanca e adaptacdes
de pontos especificos de um aplicativo para adequacdo do sistema ao processo ja
executado, como foi executada a mudanca, o treinamento e adaptacdo dos
colaboradores a uma nova metodologia de trabalho. Por fim, foram apresentados os

resultados colhidos com a implantacédo, desde aqueles relativos a eficiéncia na

execucao do processo em si, até o maior empoderamento dos tomadores de decisdo
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com a facilidade e confiabilidade no acesso a informacdes relevantes em tempo real.

Toda a coleta e andlise foi feita a partir do processo de abastecimento de
gbndolas, que envolve basicamente a atividade de: identificar na géndola o que
precisa ser abastecido, buscar no estoque os produtos identificados e abastecé-los,
descartando o papeldo e o plastico ao final do processo. Esse ciclo se repete

indefinidamente até o supermercado estar completamente abastecido.

Como fontes para esse estudo de caso foram utilizados relatérios do sistema
de gestdo da empresa, dados disponibilizados e coletados presencialmente. A
estrutura de coleta de dados foi direcionada a partir de métricas definidas no pré-

projeto, sendo algumas criadas com o andamento da implantagéo. Sao elas:

° “‘Numero médio de carrinhos por dia”

° “Tempo médio de abastecimento por carrinho”

° “Numero médio de carrinhos por colaborador e por dia”
° “‘Numero médio de carrinhos por se¢ao e por dia”

° “‘Numero médio de segcbdes sem abastecimento por dia”
° “Numero de preco auditados nas gdondolas por dia”

° “‘Numero de rupturas identificadas por dia no estoque”

Todos esses indicadores representam parametros da eficiéncia e da qualidade
do processo que sera atacado. Os numeros ligados a tempo e a quantidade de
carrinhos abastecidos por colaborador, por exemplo, indicam a utilizagédo da mao-de-
obra alocada para o setor. O nimero de precos auditados e o numero de rupturas
identificadas no estoque sado indicadores da qualidade do processo, que serao
desdobrados no desenvolvimento. A coleta desses numeros foi realizada por
formularios preenchidos pela equipe do projeto ao longo de quatro semanas de
coleta de dados antes e depois da mudanca. Alguns dos modelos séo indicados pela

Tabela 1 e a Tabela 2, preenchidas diariamente pelos consultores na fase de coleta.

Tabela 1: Coleta de quantidades de carrinhos abastecidos por dia

Gabriel Geraldo Mauricioc Bruno

01,/02/2020
02,/02/2020
03,/02/2020

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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Tabela 2: Coleta de quantidades de carrinhos por secéao abastecidos por dia

Data  01/02/2020

Secao biscoitos |Secdo cereais|Secio bebidas|Secdo massas

01,/02/2020
02,/02/2020
03,02/2020

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

Outra andlise proposta a partir dos conceitos de manufatura enxuta foi a

agregacao de valor, realizada através da coleta dos tempos e movimentos do

processo de abastecimento, classificando cada tarefa como indicada na Tabela 3

abaixo.

Tabela 3: Coleta de tempos e movimentos na execu¢ao do processo

| Seggo [ Segio | Segio | Segdo |
Descrigio | T | T2 | .T(n) | Média | Avaliagio

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
A partir da metodologia de analise de agregacédo de valor, estruturou-se a
tabela. Essa tabela serviu de base para coleta operacional de dados. A partir do

referencial tedrico, organizou -se das seguintes formas:

° Acado: Um verbo no infinitivo que resume a atividade realizada.

) Descricao: Informagdes detalhadas sobre a acéo realizada.

) T1 a T(n): Tempos gastos por atividade. Cada coluna é uma secao do
supermercado.

° Avaliacdo: Avaliacdo da agregacédo de valor da atividade (AV — Agrega

Valor, NAV — N&o agrega valor, mas é necessario e DESP — Desperdicio).

Cada linha da tabela representa um “movimento” do operador, detalhando o

movimento ao maximo para a andlise. Uma série de movimentos compdem um

processo. Ou seja, cada coluna representa um processo completo, um ciclo.

O material de medicdo utilizado no desenvolvimento do trabalho foi o

cronbmetro, uma camera para filmagens, pranchetas com as tabelas impressas e

caneta para anotacdes e um computador com pacote Microsoft office® para

tratamento e apresentacédo dos dados.
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5- Pesquisa E Analise De Dados

A seguir, é descrita a execucdo da melhoria em um supermercado de tamanho
médio, com aproximadamente 80 funcionarios, localizado na cidade de Matias
Barbosa no interior do Minas Gerais. O projeto passou pelas etapas de mapeamento,

planejamento da mudanca, implantacdo e acompanhamento de resultados segundo o

Quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Cronograma de execucao do projeto

o — (o] m =t

— o~ m < LN N} ™~ [=0] [0)] — — — — —

(3] 3] (3] @ (1] 3] (1] (3] 3] (1] 3] (1] [30] 3]

c - c c c c o c - c c o c -

(3] 3] (3] 3] (1] 3] (1] (3] 3] (1] 3] (1] [3°] 3]

E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|IE|E|E|E
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Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
5.1- Mapeamento

5.1.1- Coleta de dados

O primeiro passo no desenvolvimento do projeto de aplicacdo de melhorias nos
processos através dos conceitos de producéo enxuta e tecnologia foi 0 mapeamento
do cenério atual da empresa. Foram coletados dados referentes a operacdo de
abastecimento de mercearia, sendo a area que concentrava a maior parcela de méo-
de-obra e era reportada pelos gerentes como oportunidade de aumento de
produtividade e qualidade do servico. O Quadro 2 abaixo expde essa coleta.

Quadro 2: Mao de Obra disponivel para cada setor

Setor Mao-de-obra registrada em folha
Mercearia 11 Colaboradores
Frios 1 Colaborador
Hortifruti 4 Colaboradores
Padaria 6 Colaboradores
Acougue 8 Colaboradores
Recebimento 2 Colaboradores

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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O mapeamento dos processos envolvidos no abastecimento da mercearia se
deu ao longo de 4 semanas, nas quais foi acompanhado desde o recebimento dos
produtos, a alocacao e gerenciamento dos produtos no estoque e abastecimento das
secdes da loja. Foram acompanhados também diferentes colaboradores, em horarios
e dias com flutuagcbes de demandas (consumo dos produtos nas gondolas) diferentes.
A partir do levantamento de dados da area, foram realizados mapas de processo e
indicadores capazes de representar a eficiéncia e a qualidade da operacéo. A Tabela

4 indica os valores coletados nessa fase.

Tabela 4: Indicadores coletados no processo antigo

Indicador Valor coletado

Média carrinhos/dia 15

Tempo médio de abastecimento/carrinho (min) ET
Efetivo no abastecimento mercearia/dia &

Média carrinhios/colaborador/dia 3,2

Média carrinhos/secio dia 1.7
Média seches sem abastecimentn/dia 2
Auditoria de precos na gondula/dia 0
Rupturas (comprador) fdia 0

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
A patrtir das coletas, foi possivel estabelecer uma analise da realidade atual do

processo. O indicador guia que sintetiza a situacéo quanta eficiéncia é o efetivo diario,
calculado descontando as férias e folgas do quadro de funcionérios, chegando ao
valor de pelo menos 6 pessoas utilizadas s6 para tal processo todos os dias. Foi
possivel perceber, também, que a média de carrinhos por dia atendia a demanda de
reposicao da loja, e que, frente ao efetivo diario, foi percebida ociosidade que era
pouco gerenciada e controlada pelos supervisores. Quanto a qualidade do processo,
percebia-se que havia dias em que secdes ficaram sem abastecimento pois 0s
colaboradores eram fixos e nas folgas e férias ndo havia reposicdo do setor. Outros
aspectos da qualidade do servico de tratamento de gdndola eram 0s precos que
necessitavam estar sempre atualizados para ndo causar desacordos com o cliente,
mas néo se auditava nem controlava tal atualizagdo. Por fim, a informacdo de um
produto esgotado no estoque e naturalmente sendo gerado um buraco na prateleira,
nao chegava ao comprador, responsavel pelo ressuprimento.

Uma analise com vistas a se aprofundar no estudo da eficiéncia e dos possiveis
desperdicios do processo que abastece a loja foi realizada a partir do mapeamento

de tempos e movimentos.
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5.1.2- Tempos e Movimentos

A analise de tempos e movimentos foi o levantamento dos tempos gastos de
forma mais minuciosa no abastecimento de diferentes sec¢des da loja, realizada por
diferentes colaboradores, englobando um universo amostral satisfatério com 6

coletas, como exposto na Tabela 5 abaixo.

Tabela 5: Coletas de tempos e movimentos no processo de abastecimento

Cereais  Biscoitos Limpeza Café Perfumaria Bebidas
Colaborador Acdo Descrigao T1 (min} T2 {min} T3(min} T4 {min} T%{min} T& (min}
Anotar produtos faltantes 9,55 11,24 9,25 9,43 B34 12,3
Deslocar até o estogue 1,21 1,33 1,85 2,22 1,92 1,94
Separar produtos 7.3 8,54 24 .37 6,44 7,52 10,47
Colaborador 1| Deslocar  atéa area devenda 1,55 1,92 2,01 1,87 1,78 1,47
Abastecer produtos 35,41 38,09 41,2 31,4 41,3 35,5
Deslocar até estogue 1,01 0,75 0.68 0,82 0,91 1,05
Descatar papeldo 0,17 1,08 0,27 0,34 2,22 0,35

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

A andlise da agregacédo de valor se seguiu a esse levantamento de tempos,
sendo ela capaz de indicar potenciais de melhoria a partir dos desperdicios e das
atividades que ndo agregam valor. A Tabela 6 indica a agregacdo de valor e
participacao percentual.

Tabela 5 e 6: Analise da agregacéao de valor do processo de abastecimento

Colaborador Acao Descricao M eédia (min) Awvaliacdo Avaliacdo da atividade Tempo (min) Part. %
Anotar produtos faltantes 10,11 MAW DESF 5,12 B%
Deslocar até o estogue 1,75 DESP MAW 20,89 33%
AN 37,15 50%
Separar produtos 10,77 MAY
Colaborador 1| Deslocar  atéa drea de venda 1,77 DESF Agregagé’o de valor
Abastecer produtos 37.15 AV
Deslocar até estoque 0,87 DESP
Descatar papeldo 0,74 DESP

33%
59%

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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(Legenda: DESP - Desperdicio/NAV - Nao agrega valor mas é necessario/AV - Agrega valor).

A analise de agregacdo de valor do processo de abastecimento até entdo
adotado pelo supermercado indica que quase 10% do tempo empregado pelos
colaboradores é desperdicio puro e, portanto, serd necessario elimina-lo quase por
completo. Na sequéncia, temos as atividades que ndo agregam valor, mas Sao
necessarias e, portanto, serdo avaliadas reducdes desse tempo, mas com certas
limitacdes, pelas agdes ndo poderem ser completamente descartadas. Esse tipo de
analise minuciosa sobre o processo favorece insights na fase de proposta de melhoria.

5.1.3- Proposta De Melhoria

A partir do levantamento e estudo dos dados foram realizadas apresentagcdes
e oficinas por duas semanas com o time do projeto e com os colaboradores envolvidos
no processo. Foram sugeridas propostas por ambas as partes e na apresentacao final
dessa etapa foi escolhida a melhor e mais estruturada enquanto solucédo aplicada a
realidade do supermercado.

Com os conhecimentos de manufatura enxuta foi avaliado como reduzir ao
maximo os desperdicios, agindo sobre o deslocamento e o gasto de tempo alto no
estoque. Quanto a qualidade do processo, dois pontos percebidos como oportunidade
no mapeamento foram a falta de processos de auditoria de precos na loja e a nao
identificacdo de produtos que acabavam no estoque e consequentemente nao
informados ao comprador. Por fim, foi atacado o ponto do controle da produtividade
com o uso de tecnologia capaz de mensurar o tempo gasto por tarefa de cada um dos
colaboradores e informar em tempo real a geréncia.

Todos esses pontos confluem para uma readequacao do processo antigo de
abastecimento para o novo processo, que divide os colaboradores em trés funcoes:
um fixo no estoque, um coletando faltas e o restante passaria a abastecer todas as
secdes, estando antes fixos em uma unica. O tempo de cada colaborador passou a
ser mensurado através do aplicativo desenvolvido pela consultoria que sera utilizado
por todos. O responsavel por coletar as faltas de produtos também passara a auditar
precos a medida que for pedindo os itens ao estoque. O responsavel por separar, ao
nao encontrar um produto, indicara no préprio aplicativo a ruptura e a lista sera gerada

online para o comprador.



Quadro 3: Comparativo das mudancas a serem implantadas nos processos

Antes

‘ Depois

Processo empurrado
(Cada um abastece segdes fixas, sem
flexibilidade a partir da demanda)

Processo puxado
(Todos abastecem todas as segdes, o
processo puxador é o usudrio coletor)

Anotavam as faltas em papel, ndo
se tabulava nada
0O gerente ndo acompnhava o
rendimento

N3o se auditava os pregos nas
gondolas recorrentemente

As faltas sdo escaneadas, proceso
alimenta um banco de dados

O gerente tem na palma da mao e

online o rendimento de cada um

Se audita os precos diariamente
pelo proprio aplicativo

N3o se informava ao comprador um
produto que acabou no estoque

Se informa ao vivo a cada falta
que é identificada no estoque

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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O quadro 3 indica uma sintese das mudancas propostas. Em seguida, sédo

apresentadas algumas telas do aplicativo que foi desenvolvido para ser implantado

nesse novo processo, sendo o0 responsavel por gerar os dados e conectar 0s

colaboradores online. Algumas das telas dessa aplicacao tecnoldgica desenvolvida

para android séo representados na Imagem 1

e Imagem 2 abaixo.

Imagem 1: Telas do aplicativo desenvolvido

55% @ 10:00 50 OO W .dis7%m 0955

ESCOLHER TAREFA?

B FINALIZAR PEDIDO

REFRIG.COLA PEPSI PET ~
12x237 [ Precor$1.19

Estoque:0.0 [ Preco emado

=3 +1

P
L [ FINALIZAR PEDIDO m

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

O usuério responsavel pela coleta das faltas dos produtos foi idealizado a partir

de alguns conceitos da manufatura enxuta que se encaixam no novo processo. Um

se trata do processo de fluxo puxado, como explicado na tabela comparativa, e o outro

com a criagcdo de um sistema “poka-yoke” ou a prova de erros. Esse sistema foi
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utilizado na hora de auditar os precos. O usuario ndo consegue avancar para o
proximo produto sem dar o check na caixa “preg¢o”, garantindo que se audite todos os
produtos escaneados. O pre¢co que € marcado como “errado” vai para uma lista de

correcao.

Imagem 2:Telas do aplicativo. Tela do estoquista, a esquerda, telas do

repositor, ao centro e telas do gerente, a direita.

2 TERMINAR PRANCHA i s & o 0 TERMINAR REPOSIGAO.

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

5.2- Planejamento Da Mudanc¢a De Rotina

O planejamento da mudanca de rotina dos envolvidos na operacao passou por
algumas etapas que serdo descritas a seguir. Foi feito um treinamento para que 0s
funcionarios entendessem o novo conceito de trabalho que seria desenvolvido,
utilizando como base as teorias descritas no referencial tedrico e como a operagao iria
ser executada a partir dali.

O novo processo foi ensinado bem como foram descritas as novas funcées a
serem executadas. Também foi explicado como o aplicativo daria suporte a operacao
gerenciando todo o fluxo de informacé&o entre os envolvidos no processo.

Para que os colaboradores se envolvessem e entendessem na pratica
como seria a rotina, foi proposto, também, um dia pratico na execucdo do novo
procedimento, com todo o acompanhamento dos consultores e responsaveis pelo
processo. Foram passadas as telas do aplicativo para que os colaboradores se
familiarizassem com sua utilizacao e solicitado que cada um durante o dia executasse
cada uma das funcdes: Coletor, Estoquista e Repositor.

Outras adaptacdes se fizeram necessarias, foi preciso realizar a compra
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de celulares com aspectos técnicos minimos para a utilizacéo do aplicativo, bem como
providenciar a disponibilidade de wifi em toda loja para que os celulares funcionassem.

Outra adaptacédo fundamental para a otimizacdo do processo foi a
adaptacao do layout do estoque ao layout da loja. Especificamente, a tarefa era fazer
com que o estoque espelhasse o sequenciamento de produtos de acordo com a
exposicdo da area de venda, fazendo com que, assim, a partir do momento em que o
coletor realizasse o escaner dos produtos, o estoquista percorreria uma sequéncia
l6gica de produtos na separacdo do carrinho evitando assim desperdicios de
movimentacao desnecessaria.

Por fim, e para que se iniciasse 0 processo de implantacéo do processo,
foram definidas as funcdes de cada colaborador, ou seja, um coletor, um estoquista,

e trés repositores.

5.3- Implantacao

A implantacao do novo processo se deu apds 0s treinamentos e arranjos
necessarios para a utlizacdo do aplicativo. Com a lideranca envolvida e os
colaboradores conscientizados a respeito da mudanca, foi marcada uma data de inicio
para 0 novo processo huma segunda-feira.

Foi definido com os participantes do processo que todos os dias no inicio e no
fim do dia haveria reunifes para discutir o que foi feito, o que nao foi feito e quais os
impedimentos encontrados com o objetivo de solucionar problemas de forma rapida e
evitar contratempos em relacdo a execucédo da mudanca.

Alguns desafios foram encontrados durante essa etapa. Os colaboradores
tiveram dificuldade na utilizacdo da tecnologia como ferramenta de trabalho. Muitos
deles tinham uma idade avancada e ndo tinham familiaridade com a tecnologia, além
disso, procedimentos especificos ndo eram regularmente realizados como, por
exemplo, carregar o celular. Para isso, foi consensado um acompanhamento mais
proximo dos consultores para sanar quaisquer duvidas na utilizacdo diaria da
tecnologia, bem como instrugdes e treinamentos esporadicos para a fixacdo dos

conceitos.
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Imagem 3: Formulario de definicdo de rotina e funcdo do novo processo.

FORM-32: Rotina semanal Mercearia
Criado para: Orientar os colaboradores da mercearia quanto as suas tarefas diarias.
Como utilizar: Imprimir e preenché-lo aos sabados de acordo com o planejamento da proxima semana.

egunda-feira ! erca-feira I Quarta-feira !

arefa Rotista Estoquista Repositor Rotista Estoquista Repositor Rotista Estoquista Repositor

arefa Rotista Estoquista Repositor Rotista Estoquista Repositor Rotista Estoquista Repositor

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

Outro desafio foi a mudanca da rotina em si. Era esperado que, em caso de
algum impedimento, os colaboradores voltassem a executar a rotina no processo
antigo. Para isso, foi trabalhado com a geréncia da organizacéo aces que mitiguem
a execucao fora do novo processo implantado, como a criagcdo de escalas de
funcionarios que atendam a execucdo do processo e horarios especificos para a
execucao de outras atividades necessarias ao chao de loja. A imagem 3 acima foi um
dos formularios desenvolvidos para 0 novo processo.

Durante toda a implantacdo, foi necessario conscientizar
frequentemente a geréncia sobre os beneficios que seriam atingidos com a execuc¢ao
do novo processo, inclusive, passando por uma implantacao eficaz. Houve resisténcia
devido a todo monitoramento que iniciaria. Para isso, foi solicitado a diretoria que
atuasse de maneira mais proxima aos responsaveis pela execug¢do do processo e
auxiliasse os consultores na consolidacédo de uma nova rotina. A tabela 7 mostra como

foi a evolugéo da utilizacdo do aplicativo ao longo das semanas.
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Tabela 7: indice de utilizac&o do aplicativo nas semanas iniciais

Utilizag3o do
SeMmanas apllcatheo (38
Semana 1 S2%
Semana 2 Adie
semana 3 673
Semana 4 27X

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

O indice de utilizacao do aplicativo foi calculado para a implantacdo e se deu
pela divisdo do numero de carrinhos abastecidos no dia pelo nimero registrado no
aplicativo, entendendo que os néo registrados foram abastecidos sem o aplicativo, ou
seja, no processo antigo. Frente aos desafios relatados anteriormente observou-se
uma reducdo da utilizacdo na segunda semana de implantacdo, aumentando aos
niveis esperados a medida que foram sendo resolvidos os conflitos.

A implantagdo se encerrou com a verificagdo da alta utilizagdo do
aplicativo, portanto, entendendo assim, que todos envolvidos estavam aptos e
habituados com o novo processo.

Imagem 4. Imagem do carrinho utilizado ao longo de toda a implantacao.

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

O gue tem se referido por carrinho € uma gaiola tipica do ramo supermercadista
identificada pela imagem 4 acima. Trata-se de um instrumento de trabalho utilizado

pelos operadores durante toda a implantacdo do novo processo.

5.4- Acompanhamento
5.4.1- Mensuracao De Resultados E Gestdo De Rotina

Apo6s o periodo de implantacdo das melhorias propostas, seguiram-se quatro
semanas de avaliacdo dos resultados gerados e estabelecimento de processos que

garantem a sustentabilidade e consisténcia do processo ao longo do tempo. Para
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coleta de dados do novo estado, foram acompanhadas as diferentes novas
responsabilidades e reunidos os dados gerados pelo aplicativo que, ja estando em
nuvem tabulados a medida que se utilizavam o celular, facilitou a reunido de todos em
planilha para comparacdo. A tabela 8 mostra a comparacdo e a evolucdo dos

resultados com a utilizacdo do aplicativo e execucédo do novo processo.

Tabela 8: Indicadores do processo antes e depois da implantacéo do

aplicativo
Indicador ‘alor coletado antes  Valor coletado depois

Media carrinhos,dia 15 20

Tempo meédio de abastecimento,/carrinho (min) a7 35

Efetivo no abastecimento merceariafdia & 5
IMédia carrinhos/colaborador/dia 3.2 4.0
hiedia carrinhos/secso,/dia 1,7 2,6

Media sectes sem abastecimento /dia 2 o
Auditoria de precos na gondula/dia ] 15
Rupturas [comprador),/dia o 42

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)

O novo esquema de trabalho aliado a utilizacdo do aplicativo para gestdo do
tempo apresentou resultados expressivos principalmente na utilizacdo da mao-de-
obra disponivel, que teve seu tempo melhor ocupado com 5 colaboradores no
processo. A eficiéncia aumentou 26%, representada pela ocupacdo de méao-de-obra
no indicador média de carrinhos que cada colaborador abastece por dia. A média de
carrinhos/dia que abastecia o volume necessario requerido pela loja se manteve,
tendo melhorado o nimero de vezes que cada secdo era abastecida por dia, ja que
todos abasteciam todas as se¢cfes. Também por isso o numero de secdes que ficavam
sem abastecer passaram a ser abastecidas todos os dias, reduzindo a caréncia de
produtos nas prateleiras das secdes em que o responsavel fixo poderia estar de folga.

A média de carrinhos por dia também aumentou, passando de 19 a 20, e
mesmo nao sendo tdo expressivo 0 aumento é importante notar que o nimero de
carrinhos totais do dia sim foi reduzido consideravelmente. Antes com 6 colaboradores
vezes 19 carrinhos precisavamos de 114 carrinhos para o abastecimento da loja, hoje
100 ja séo suficientes, dado que o volume de produtos por carrinho foi melhor
dimensionado e o destino deles, em relacao a qual secdo abastecer foi afinado com o
processo puxado. O Tempo médio também ndo diminuiu expressivamente no valor

absoluto mas o simples fato de termos menos gente abastecendo a loja e ainda sim
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mantendo o nivel de suprimento bom, mostra que a eficiéncia aumentou.

A qualidade do processo foi consideravelmente aumentada com a auditoria de
precos que passou a ser realizada e diariamente indicava uma média de 15 precos
errados dentre todos os produtos solicitados. Assim como as rupturas no estoque,
tratando-se da informacdo de quando um produto acaba que antes ndo chegava ao
comprador e passou a chegar gracas ao estabelecimento da ponte entre ele e 0
estoquista pelo aplicativo.

Quadro 4: Andlises da agregacédo de valor do processo de reposicéo de loja
antes e depois

[ ABASTECIMENTO LOJA - ANTES ABASTECIMENTOILOIAEDEROIS _ -
| colaborador Acio | Descrigdio | média |Avaliacgo Colaborador AGA0 Descrigdo Média | Avaliacéo
Anotar ‘ produtos faltantes ‘ 10,11 ‘ NAV Escar)ear produtos faltantes 5,88 NAV
Nio identificava pregos errados Colaborador1 | Auditar pregos (ganho) 0,89 AV
Deslocar ‘ até o estoque ‘ 1,75 ‘ DESP Descolar ate estoque 0,00 DEsP
Separar ‘ produtos ‘ 10,77 ‘ NAV Sepérar produtos 8,51 NAV
Colaborador 1 Nao identificava rupturas de estoque Colaborador 2 |Identificar | ruptura de estoque (ganho)| 0,75 AV
Deslocar ‘ até a drea de venda ‘ 177 ‘ DESP Deslocar | Deslocar até area de venda 0,00 DESP
Abastecer produtos 37,15 AV Abastecer produtos 30,54 AV
Deslocar até estoque 0.87 DESP Colaborador 3 | Deslocar até estoque 0,56 DESP
Descatar papeldo 0,74 DESP Descatar papeldo 0,48 DESP
Avaliagdo da atividade Tempo (min) Part. % Avaliagdo da atividade "empo (min Part. %
DESP 5,12 8% DESP 0,48 1%
NAV 20,89 33% NAV 14,39 31%
AV 37,15 59% AV 32,18 68%
Agregacdo de valor - Agregacdo de valor -
Antes Depois

1%
31%

33%
59% 68%

= DESP NAV = AV = DESP NAV = AV

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
Quanto a agregacao de valor do processo antes e depois da implantacdo do

aplicativo junto as melhorias de processo observa-se ganhos de produtividade
observado no quadro 4. E perceptivel uma reducdo de desperdicios que antes
representavam 8% do tempo do processo e agora passam a ser 1%. Isso aconteceu
devido a divisdo de tarefas, criando-se o especialista em estoque (colaborador 2) que
elimina a necessidade anterior de deslocamento do repositor. Outro ganho perceptivel
€ 0 aumento do tempo de agregacao de valor que foi de 59% para 68%, ja que 0s
colaboradores agora estdo mais focados nos processos que realmente fazem a
diferenca pro cliente final, ligados a deixar as géndolas bem abastecidas, 0s precos
sempre atualizados e o0 estoque com o0 minimo de rupturas possiveis.

O gerenciamento da rotina foi outro dos grandes ganhos ao ter possibilitado,
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através do aplicativo online, que o gerente melhor controlasse a ocupacdo da méao-
de-obra. O aplicativo mensura todos os tempos gastos pelos operadores e foi a partir
desses dados que decisbes do departamento pessoal aliadas a direcdo foram
tomadas no sentido de manter o nivel maior de produtividade alcancado. Foram feitas
alteracdes no quadro de funcionarios do setor e estabelecido meios de feedbacks
individuais pelos resultados da semana de cada um, indicados pelo aplicativo.

O indice de utilizagdo durante as semanas de mensuracdo de resultado se
manteve em niveis que eram esperados a partir da resolucao dos conflitos da fase de
implantacdo. Foram enfrentados alguns novos desafios relacionados a quedas
técnicas do sistema, principalmente ligadas a falta de wifi na loja, em momentos de
atualizacdo do aplicativo na semana 6, que foram posteriormente solucionadas pelo
técnico de informética do supermercado. Durante todas as semanas, um numero
limitado que girava em torno de 10% dos carrinhos era abastecido fora do sistema
devido a quedas da Internet ou falta de bateria dos celulares. Sendo situa¢cdes essas
da rotina dindmica de uma empresa, buscaram-se meios de aprender e criar meios
de garantir a sustentabilidade do novo processo, tendo mantido até a oitava semana
um volume de uso considerado satisfatorio tanto pelo cliente quanto pela equipe de
consultoria. A tabela 9 detalha o indice de utilizacdo do aplicativo nas semanas do

projeto.

Tabela 9: Comparativo do indice de utilizacédo do aplicativo até o final do

projeto

Utiizag%o do
SEManas apllcatheo (35
Semana 1 52%
Semana 2 44%
Semana 3 BT
Semana 4 9%
Semana 5 BB¥%
Semana & BES%
Semana 7 32
Semana 8 Ba%

Fonte: Pesquisa aplicada (2020)
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6- Consideracdes Finais

O trabalho descreveu e analisou um projeto de melhoria em um supermercado
médio seguindo os conceitos de producdo enxuta, como reducdo de desperdicios e
insercao de um fluxo puxado. Foi possivel cumprir 0s objetivos propostos e observar,
com a execucao do trabalho, que o ramo varejista, especificamente supermercados,
de fato, apresentam grandes oportunidades de melhoria em seu processo de
reposicao de loja.

Os dados colhidos foram analisados sob a Optica dos conceitos Lean o que
proporciona uma base para a verificacdo adequada dos desperdicios presentes na
operacéo, evidenciando o potencial de melhoria uma vez que o objetivo foi a reducao
desses desperdicios.

A utilizacdo da tecnologia no processo de melhoria foi fundamental para o
gerenciamento do fluxo de informacdo e coleta de dados, entretanto € possivel
constatar as dificuldades que ela pode impor a seus usudrios por questdes de acesso
e familiaridade. Apesar disso, apGs a remocao das barreiras encontradas, a solucéo
mostrou-se imprescindivel para a eficiéncia do supermercado.

Com a geracdo de dados constantes sobre a operacao, foi evidente a
necessidade dos mesmos para uma gestéao eficiente da rotina dos funcionarios, tanto
aqueles ligados a produtividade quanto os necesséarios para um bom fluxo de
informacgao entre os setores envolvidos.

Uma nova pesquisa pode ser aplicada para a andlise dos dados gerados
até entdo e a observacao de novos desperdicios que possam surgir em um ciclo de
melhoria continua. Além disso, a base historica de produtos faltantes que passou a
ser informada ao comprador pode oferecer a possibilidade do estudo de um modelo

de previsibilidade de demanda para a empresa.
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