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RESUMO

Tendo em vista 0 cenédrio econbmico atual, as empresas estdo buscando constantemente
estratégias que as tornem mais rentaveis e competitivas, além de atrativas para seus clientes.
Sendo assim, sdo adotadas ferramentas que possibilitam a andlise de seus processos,
identificando oportunidades de torna-los mais eficientes e eficazes. Nesse contexto, 0s
supermercados deixaram de concorrer apenas em pre¢cos baixos, procurando também
satisfazer seus clientes através da qualidade de seus servicos. No entanto, as grandes filas
encontradas e consequentemente o tempo de espera inerente, criam uma percepg¢do negativa
no consumidor, gerando insatisfacdo e perdas de venda. Dessa forma, este estudo busca
apresentar a utilizacdo do mapeamento de processos para analise de eficiéncia operacional,
assim como a aplicacdo da amostragem do trabalho para a averiguacdo da capacidade do
processo de atendimento em uma rede de supermercados do Ceara, com o0 objetivo de
identificar e propor melhorias para o problema do tempo de espera e percepgdo de fila. O
presente trabalho trata-se de um estudo de caso, no qual foi utilizado a abordagem qualitativa.
Com a aplicacdo das duas ferramentas (mapeamento de processos e amostragem do trabalho),
foi possivel obter uma analise mais abrangente, onde foram evidenciados pontos de melhoria
potencial e sugeridas solucdes para o problema com o auxilio do Gerenciamento Operacional
e das Percepcdes de fila. Com isso, espera-se que a empresa aumente a satisfacdo de seus

clientes e consequentemente se torne mais competitiva entre seus concorrentes.

Palavras-chave: Mapeamento de processos. Amostragem do Trabalho. Supermercado. Fila.

Satisfacdo do consumidor.



ABSTRACT

In view of the current economic scenario, companies are constantly seeking strategies that
make them more profitable and competitive, besides atracttives to their clients. Therefore,
tools are adopted that enable the analysis of their processes, identifying opportunities to make
them more efficient and effective. In this context, supermarkets no longer compete only on
low prices, also trying to satisfy their customers through the quality of their services.
However, the large queues found and the consequent waiting time inherent in them create a
negative perception in the consumer, generating dissatisfaction and sales losses. Thus, this
study seeks to present the use of process mapping for operational efficiency analysis, as well
as the application of work sampling to verify the capacity of the service process in a
supermarket in Ceara, with the objective of identifying and proposing improvements to the
problem of waiting time and queue perception. The present work is a case study, in which the
qualitative approach it was used. With the application of the two tools (process mapping and
work sampling), it was possible to obtain a more comprehensive analysis, where potential
improvement points were evidenced and suggestions for the problem were presented with the
help of Operational Management and Queue Perceptions. With this, it is expected that the
company will increase the satisfaction of its customers and consequently become more

competitive among its competitors.

Keywords: Process mapping. Work Sampling. Supermarket. Queue. Consumer satisfaction.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado a contextualizacdo do trabalho, assim como sua
justificativa e importancia, metodologia cientifica empregada, limites de aplicacdo e a

descricdo do que serd exposto em cada capitulo aqui presente.

1.1 Contextualizacéo

N&o ha davidas de que os avangos tecnologicos dos Gltimos anos influenciaram o
comportamento do consumidor, tornando-o mais exigente na hora de escolher o que, e onde
comprar. Dessa forma, o cenario das empresas varejistas se tornou ainda mais competitivo em
varios ambitos na prestacdao de servicos, sendo necessarias mudangas em seus processos, que

as tornem mais eficientes e atraentes ao consumidor.

Nesse sentido, a competitividade também determina a necessidade de constante
inovacdo e aperfeicoamento da qualidade no atendimento, onde a empresa deve adequar seu
produto ou servico a seu consumidor, de forma a superar suas expectativas. Dessa maneira, a
conscientizacdo de que o cliente satisfeito é primordial para 0 sucesso organizacional,
permitira o desenvolvimento de aces em procura desse ideal (GOMES; SILVA; VIOLATO,
2008).

Portanto, as empresas buscam constantemente estratégias para tornar a
experiencia do cliente agradavel, superando as expectativas e tornando o tempo destinado a
essa atividade agregador de valor na percepc¢éo do cliente. Em contrapartida a isso, Silvestrini
(2016), baseada em um estudo realizado por uma consultoria especializada em pesquisas de
mercado, diz que uma das maiores causas de insatisfacdo dos clientes nos supermercados, é o
tempo de espera na fila, que gera perda de qualidade no servico prestado, sendo fator crucial
na decisdo de retornar ao estabelecimento, 0 que consequentemente ocasiona perdas nas

vendas da empresa.

Logo, entende-se que a qualidade no processo de atendimento de um
supermercado, é um fator essencial para seu crescimento, tendo em vista que um cliente
satisfeito tende a retornar a empresa e disseminar sua experiencia positiva para outros
usuarios (RINALDI, 2007).

Sendo assim, um grande desafio dos supermercados é analisar suas atividades de

forma assertiva, como um sistema integrado, onde as tarefas sejam vistas em termos de
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processos, para que assim a ineficiéncia, que causa insatisfacdo no consumidor, seja tratada
em toda a cadeia a qual pertence. Uma ferramenta utilizada para essa analise € o mapeamento
de processos, que permite o detalhamento do processo analisado, identificando problemas e
possibilitando pontos de melhoria. Outro aspecto importante nesse desafio € a andlise da
capacidade do processo, que pode ser realizada com o auxilio de vérias técnicas, dentre elas a
amostragem do trabalho, que possibilita a mensuracdo das atividades produtivas e
improdutivas observadas, permitindo a identificacdo de pontos de ajuste e adequacéo da forca
de trabalho.

Portanto, o presente trabalho ir4 abordar a aplicacdo de duas técnicas, o
Mapeamento de Processos e a Amostragem do Trabalho, que juntas complementardo a analise
em busca do objetivo de aumentar a satisfacdo do consumidor através da reducéo do tempo de
espera na fila. Logo, as técnicas serdo aplicadas com a finalidade de analisar e propor
possiveis melhorias para as causas do alto tempo de espera e da formacgdo das filas no
processo de atendimento de um supermercado, que ocorre no setor da Frente de Loja, assim

como sugerir solucBes para reduzir a percepcao do tempo durante a espera.
1.2 Justificativa

O supermercado é o setor mais importante do varejo, sendo responsavel por 30%
das vendas, e mesmo com o quadro negativo da economia brasileira nos ultimos dois anos,
apresentou um crescimento de 4,3% das vendas no ano de 2017 em comparacdo com 2016,
atingindo resultados acima de outros segmentos da economia. O segmento representa
atualmente 83,7% da comercializacdo dos chamados produtos de primeira necessidade, além
disso, emprega aproximadamente 1,8 milhdo de pessoas, criando 20 mil novas vagas de
empregos no pais em 2017 (ASSOCIACAO BRASILEIRA SUPERMERCADISTA, 2018).

Dessa forma, em meio ao cenario de crescimento atual, surgiu nos supermercados
a necessidade de adotar novas estratégias para conquistar seu lugar no mercado. Logo, 0s
precos baixos deixaram de ser a principal disputa com seus concorrentes, abrindo espaco para
o desenvolvimento de armas mais qualitativas de captacdo de clientes, como a garantia da
satisfacdo dos mesmos. Entdo, a prestacdo do atendimento com qualidade em todas suas

dimensdes, torna-se um fator essencial.

Contudo, segundo Rinaldi (2007), os precos altos e filas exageradas sdo fatores

que podem influenciar na decisdo de compra do cliente, que geram uma imagem negativa do
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estabelecimento e causam insatisfagcdo. Sendo assim, esses fatores podem levar a uma reducao

da frequéncia dos clientes ao estabelecimento, e consequentemente, a uma queda nas vendas.

Em vista disso, conforme o contexto apresentado, evidencia-se a importancia do
setor supermercadista para a economia do pais, e a necessidade da aplicacdo de ferramentas
de andlise que contribuam para o aperfeicoamento das estratégias competitivas adotadas.
Nesse sentido, a importancia deste estudo estd em contribuir com solugdes para o processo de
atendimento do supermercado em estudo, que amenizem os problemas enfrentados com filas,
e tornem a experiéncia do cliente mais agradavel, aumentando assim a sua satisfacdo com o

servico utilizado.

Por fim, o presente trabalho busca responder a seguinte questdo: Como melhorar a

qualidade percebida pelo cliente no processo de atendimento de um supermercado?
1.3 Objetivos

Aqui serdo apresentados os objetivos geral e especificos do estudo.
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho é identificar as causas e oferecer propostas
de melhoria para o processo de atendimento na Frente de Loja de um supermercado, com o
intuito de reduzir o tempo de espera e a percepcao de fila, e assim aumentar a satisfacdo dos

consumidores.

1.3.2 Objetivos especificos
e Mapear e avaliar a capacidade do processo de atendimento da Frente de Loja;
e Analisar e identificar as provaveis causas de ineficiéncia do processo de
atendimento;
e Propor solugdes que procurem melhorar a eficiéncia operacional do processo,
através dos métodos ndo matematicos de gerenciamento das filas, com a finalidade

de aumentar a satisfacdo dos clientes.

1.4 Metodologia

De acordo com Gil (2002, p.17), uma pesquisa ¢ definida como “o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo

propostos.” Ainda nesse sentido, Silva e Menezes (2005) sintetizam tal defini¢do, dizendo que
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uma pesquisa é a procura por respostas para as hipoteses levantadas, e que existem diversas
formas de classificd-la. Na visdo das autoras, as formas de classificacdo sdo: quanto a
natureza da pesquisa, quanto a abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos

procedimentos técnicos.

Do ponto de vista de sua natureza, este trabalho se caracteriza como pesquisa
aplicada, pois tem como objetivo fornecer conhecimentos para aplicacao préatica e dirigidos a
solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA;
MENEZES, 2005).

Quanto a abordagem do problema, o presente estudo classifica-se como pesquisa
qualitativa, por ndo requisitar o uso de métodos e técnicas estatisticas. A fonte direta para a
coleta de dados € o ambiente natural, onde o pesquisador é o instrumento chave, e realiza a
analise de seus dados de forma indutiva (SILVA; MENEZES, 2005).

Do ponto de vista de seus objetivos, este trabalho caracteriza-se como descritivo,
pois tem como principal objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou
fenbmeno, ou busca o estabelecimento entre variaveis. Uma das caracteristicas mais
significativas para esse tipo de pesquisa, é a utilizacdo de técnicas padronizadas para a coleta
de dados (GIL, 2002).

Ja em relacdo aos procedimentos técnicos adotados, o estudo adota a pesquisa
bibliografica, no qual conceitua e oferece embasamento teodrico para o desenvolvimento do
trabalho através de materiais ja publicados. Assim como adota a pesquisa documental, ja que
a coleta de dados se deu por meio de relatorios disponibilizados pela empresa que ainda nao
receberam tratamento analitico. Concluindo, a pesquisa também pode ser caracterizada como
estudo de caso, ja que foram aplicadas técnicas para propor solu¢cdes em um supermercado
(GIL, 2002).

1.5 Limites do trabalho

Devido a politica de confidencialidade da empresa, 0 nome e a localizacdo exata
de suas lojas ndo foram divulgadas neste estudo, bem como o nome de qualquer funcionario

dela pertencente.

Este trabalho limita-se a elaboracdo de propostas de melhoria, sem a aplicacao

destas para uma posterior avaliacdo de resultados, visto que para a aplicagcdo, a empresa
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deveria analisar a proposta final e verificar a viabilidade de sua execucdo, exigindo uma

analise da aplicagdo a longo prazo.

Além do mais, este estudo nao utiliza métodos matematicos como a Teoria das
Filas e outros métodos estatisticos, e sim métodos de gerenciamento operacionais e de

percepcao das filas.
1.6 Estrutura do trabalho
O presente estudo foi organizado em cinco capitulos, da seguinte forma:

O capitulo 1 refere-se a introducdo do estudo, onde foram contextualizados o
problema e a situacdo atual do setor em questdo, além de conter a justificativa, objetivos
gerais e especificos, os limites do trabalho e a metodologia utilizada.

No capitulo 2 é apresentado 0 embasamento teorico utilizado no desenvolvimento
desta pesquisa, onde foram compreendidos os topicos referentes a qualidade, qualidade em
servicos e satisfacdo do consumidor. Assim como foram abordados os conceitos relacionados

ao gerenciamento de processos e amostragem do trabalho.

O capitulo 3 descreve a situacao problema, caracterizando a empresa e 0 processo
produtivo em estudo, aqui também sdo detalhadas as etapas que foram seguidas no estudo de

Caso.

Ja no capitulo 4 é aplicado o estudo de caso, onde sdo utilizadas as técnicas de
mapeamento de processos e amostragem do trabalho, com base nas etapas de andlise do
problema anteriormente definidos, e na revisdo tedrica apresentada. E neste capitulo que sdo
identificadas as oportunidades de melhoria no processo de atendimento, com o objetivo de

analisar as causas de ineficiéncias e propor soluces.

No capitulo 5, o estudo é finalizado, mostrando o resultado obtido de acordo com
0s objetivos tracados inicialmente e detalhados no decorrer do trabalho, contendo também as

recomendacdes para trabalhos futuros.

Logo apos, constam as referéncias bibliograficas utilizadas no trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo oferecer embasamento tedrico para o estudo
realizado, sendo dividido em duas partes. A primeira trara conceitos relacionados a qualidade
e satisfacdo do consumidor em operagdes de servigo, assim como a caracterizacdo da fila
como um fator determinante na satisfacdo do consumidor e sugestdes para seu gerenciamento.
J& na segunda parte, serdo apresentados fundamentos relacionados ao gerenciamento de
processos, como sua definicdo, caracteristicas relacionadas a demanda, técnicas de
mapeamento e analise dos tempos e sua terminologia. Ao final serd comentada a importancia

entre a integracdo de ferramentas para realizar uma analise mais completa e eficaz.

2.1 Qualidade

A qualidade possui vérias defini¢fes, sendo boa parte delas com foco no cliente.
Para Slack et al. (2008), a qualidade tem duas ideias principais: a especificacdo, que sdo as
funcbes do produto ou servico, ou seja, 0 que ele pode fazer, e a conformidade que tem
relacdo ao funcionamento ou execucdo correta, sem erros ou falhas do produto ou servico,

cujas ideias sejam consistentes com a expectativa dos clientes.

Nesse sentido, Vergueiro (2002) diz que a qualidade é aquilo que gera satisfacéo,
que esta relacionada a um preco justo, a um produto que funciona corretamente e a um servico
prestado de forma a superar as expectativas de quem dela faz uso. A qualidade esta intrinseca
ao produto ou servico, e é gerada no processo produtivo, onde desde esta fase devem ser
considerados os requisitos dos clientes. Segundo Robles e Bonelli (2011, p. 02 apud Oliveira,
2014, p. 08):

Formou-se uma defini¢do para qualidade. Alguns dizem que qualidade significa
‘exceléncia’, outros dizem que significa “adequagdo” ou simplesmente ‘produto
6timo’. A qualidade e entdo reconhecida como sendo o “cumprimento dos
requisitos.

Portanto, a busca das empresas pela qualidade significa buscar pela satisfacdo dos
requisitos, necessidades e até desejos dos clientes, através de seus produtos e servigos. A
qualidade deve estar presente em toda a extensdo do processo produtivo, para que o cliente

seja atendido e avalie a qualidade percebida como satisfatoria.

2.2 Qualidade em Servicos

Assim como na manufatura, a qualidade em servigcos tem se tornado uma

estratégia das organizacfes que desejam obter vantagem competitiva em relacdo as demais.
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No que concerne ao varejo, mais especificamente aos supermercados, a qualidade na
prestacdo dos servicos, principalmente no que se refere ao atendimento, tem sido vista como

aliada para captar e reter consumidores.

Em servigos, a percep¢do do cliente sobre qualidade est aliada a producdo do
mesmo, ou seja, é verificada durante o consumo. Conforme Corréa e Corréa (2007), a
qualidade percebida pelo cliente tem maior relacdo com a experiéncia do servico, sendo dificil
de se lidar de forma objetiva por se tratar da percepcdo individual. O autor exemplifica
citando a questdo do tempo de atendimento, que apesar de ser um indice objetivo e

cronometravel, sua percep¢do pode variar de pessoa para pessoa.

Dessa forma, Denton (1990) diz que empresas eficientes entendem seus clientes, e
tem consciéncia de que falhas na gestdo demonstram baixa qualidade em seus produtos e
servicos. A qualidade é uma cultura a ser difundida em toda a extensdo da organizacao, ja que
0S servicos sao prestados por pessoas e para pessoas, sendo necessario entdo uma gestdo com

processos focados no cliente.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 116), “a avaliacdo da qualidade é
realizada ao longo do processo de prestacdo do servico. Cada contato com um cliente é

referido como 0 momento da verdade, uma oportunidade de satisfazer ou ndo ao cliente”.

Considerando o tempo total gasto por um cliente durante as compras, o tempo de
espera para efetuar o pagamento, ou seja, na fila, € um fator determinante. Ao esperar na fila
para ser atendido, o cliente vé esse tempo como desperdicio, pois ndo realiza nenhuma
atividade que agregue valor a sua compra, representando entdo perda de qualidade no servigo
prestado segundo a percep¢do do cliente (RINALDI, 2007). Se houve perda de qualidade,
entdo as expectativas do cliente ndo foram atendidas, resultando em insatisfacdo. Para

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p.116):

A satisfacdo do cliente com a qualidade do servico é definida ao comparar a
percepcdo do servigo prestado com as expectativas do servigo desejado. Quando se
excedem as expectativas o servico é percebido como de qualidade excepcional e,
também, como uma agradavel surpresa. Quando, no entanto, ndo se atende as
expectativas, qualidade do servigo passa a ser vista como inaceitdvel. Quando se
confirmam as expectativas no servico percebido, qualidade é satisfatdria.

Conforme citado pelos autores, a satisfacdo do cliente esta diretamente ligada a
qualidade do servico. Sabe-se, no entanto, que atender as expectativas dos consumidores nao
é uma tarefa facil, ja que ndo se tem o controle dessa variavel, sendo impossivel prever o que

de fato o cliente deseja. Nesse sentindo, foram identificadas cinco dimensdes da qualidade em
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servicos, com as quais os clientes avaliam a qualidade percebida de acordo com a expectativa

gerada.

A primeira dimensdo e considerada a mais importante pelos clientes é a
Confiabilidade, que de acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 116) ¢ “a
capacidade de prestar o servi¢co prometido com confianca e exatiddo. A prestacao confiavel de
um servico é uma expectativa do cliente e significa um servi¢co cumprido no prazo, da mesma
maneira ¢ sem erros.” A expectativa do cliente é construida com base no que ele espera
receber, ou seja, € o nivel de confiabilidade do servico que permite o cliente gerar a

expectativa.

A Receptividade ou Responsividade é a segunda dimensdo, e se refere a prontiddo
da empresa em prestar o servi¢co e resolver os possiveis problemas encontrados. Segundo
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p 117), receptividade é “a disposi¢do para auxiliar os
clientes ¢ fornecer o servigo prontamente”. A espera pelo atendimento pode ser vista de forma
negativa, principalmente quando o cliente alia a espera a ineficiéncia do atendente ou a baixa
capacidade ofertada naquele momento. Denton (1990) diz que, para as empresas oferecerem o
servico no tempo certo na viséo do cliente, ou seja, serem responsivas, € preciso entender toda

a operacao envolvida, tendo ciéncia da sua capacidade.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), definem a Seguranca como a capacidade da
empresa de transmitir credibilidade e confianca, sendo uma dimensdo mais relacionada a
performance do funcionario durante a prestacdo do servico. Ainda segundo o autor, essa
terceira dimensao possui algumas caracteristicas como “competéncia para realizar o servico,
cortesia e respeito, comunicacdo efetiva e a ideia de que o funcionario esta realmente
interessado no melhor para o cliente”. E a seguranca que permite o cliente gerar expectativas,
pois ele acredita na confianca repassada pela empresa, principalmente ao presenciar por

exemplo, um funcionario fazendo algo com o intuito de favorecer o cliente.

A quarta dimensdo é a Empatia, e esta ligada ao quanto a empresa entende 0 que o
consumidor quer e dispende de atencdo individualizada e esforco para satisfazer o cliente.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) dizem que algumas caracteristicas desta dimensdo € a
acessibilidade, sensibilidade e o grau de esforco feito para entender a real necessidade dos
clientes. Quando um funcionario demonstra que trata dos problemas dos clientes como se
fossem os seus, estabelece um nivel de relacionamento empresa — cliente, fazendo com que

ele se sinta importante para a empresa.
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A quinta e ultima dimensdo sdo os Aspectos Tangiveis, e diz respeito a tudo que
estd a vista ou que pode ser fisicamente percebido pelo cliente. Segundo Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2014), a tangibilidade sdo os aspectos que materializam o servigo, ou seja, séo
as instalagcbes fisicas, equipamentos, aparéncia dos funcionarios e até mesmo o
comportamento de outros clientes que estejam utilizando o servico. Um ambiente agradavel,
limpo e organizado passa a impressé@o ao cliente de que a empresa se importa com o seu bem-

estar e conforto.

S&@o com esses cinco fatores que os clientes avaliam a qualidade dos servigos e
formam as expectativas dos mesmos, onde a distancia entre qualidade percebida e expectativa
gerada representa a satisfagdo do cliente com o servico adquirido ou consumido. Ao trabalhar
a qualidade em servicos de acordo com a perspectiva do consumidor, identificando suas
necessidades e 0 colocando como foco de seus processos, a empresa possui maiores chances

de superar suas expectativas e manté-lo como cliente.

2.3 Satisfacdo do Consumidor

A busca pela satisfacdo do consumidor vem se tornando a prioridade das
organizagdes, principalmente quando se trata do varejo, onde o preco competitivo ja virou
regra para sobreviver no mercado. A satisfacdo se da quando as expectativas geradas sobre 0s
produtos e servicos foram atendidas e/ou até mesmo superadas, expectativas essas que podem
ser formadas e influenciadas por varios fatores (KOTLER; ARMSTRONG, 2014).

De acordo com Kotler (1998), a satisfacdo é o sentimento de prazer ou de
desencanto resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto em relacdo as
expectativas do individuo, ou seja, o consumidor compara o valor pago ao produto e o0s
beneficios adquiridos com o mesmo, sendo assim, a diferenca encontrada resulta na satisfacéo
ou ndo do produto oferecido. Ao consumir um produto ou adquirir um servico, o cliente
avalia 0 desempenho e o compara com aquilo que esperava usufruir, a diferenca entre essa

comparacdo é a satisfacdo resultante, que pode ser positiva ou negativa.

Corréa e Caon (2002), dizem que na literatura, a forma mais comum de se avaliar
o0 processo de formacdo do nivel de satisfacdo do cliente é o relacionamento entre expectativa
gerada e percepcdo obtida, seguindo na mesma linha de raciocinio que 0s autores
Fitzsimmons e Fitzsimmons, conforme ja citado. Segundo os autores, clientes que tivessem
suas expectativas ndo atendidas ficariam insatisfeitos, aqueles que tivesse suas expectativas

cumpridas ficariam satisfeitos, como também aqueles que tivessem suas expectativas em
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muito atendidas, superando-as, se tornariam clientes muito satisfeitos. 1sso nos leva a ter dois

importantes fatores a ser considerados: a expectativa e a percep¢édo do cliente.

Como j& dito, a expectativa é formada com base em varios aspectos que
influenciam o nivel de satisfacdo do consumidor. Conforme Zeitham et al. apud Corréa e
Caon (2002, p. 94), “as expectativas do cliente sdo formadas com base em alguns fatores: as
necessidades e desejos do cliente, a experiéncia passada do proprio cliente, a comunicacao
boca a boca, a comunicacdo externa (incluida ai a propaganda da propria organizacao) e o

preco”.

Em se tratando de necessidades e desejos, Kotler e Armstrong (2014, p. 05)
definem que “as necessidades humanas sdo situagdes de privagdo percebida”, dizendo ainda
que “desejos sdao a forma que as necessidades humanas assumem quando sdo moldadas pela
cultura e pela personalidade individual”. Nesse sentindo, Corréa e Caon (2002, p. 94)
explicam que “necessidades e desejos influenciam a expectativa do cliente, pois ele, ao
procurar o prestador de servico, espera, antes de qualquer coisa, que sua necessidade seja
satisfeita ou que seu desejo seja atendido”. Dessa forma, pode-se concluir que os desejos e

necessidades dos clientes, influenciam diretamente a sua satisfacdo com o servico utilizado.

As experiéncias passadas vividas pelo cliente ao utilizar o servico, influenciam na
formacdo da expectativa do mesmo, pois se as experiéncias vividas anteriormente foram boas,
o cliente espera encontrar um servico com qualidade similar, que seja no minimo t&o
satisfatorio quantos as demais. Dessa forma, Corréa e Caon (2002) sinalizam os prestadores
de servico para que sejam cuidadosos ao encantar o cliente, ou seja, superar suas expectativas,
pois uma vez encantado, o cliente tende a inflacionar o que ele espera receber do servico,
lembrando que a experiéncia encontrada em outros prestadores do mesmo servi¢co também é
levada em consideracdo. Os autores entdo orientam, “é¢ conveniente, portanto, que o
encantamento do cliente se dé de forma que o prestador possa sempre elevar
correspondentemente o grau de percepcdo do cliente, de forma que a comparacdo entre a

expectativa inflacionada do cliente e a percepcdo continue favoravel ao prestador”

(CORREA; CAON, 2002, p. 95).

Além de considerar suas experiéncias passadas, 0s clientes também consideram as
opinides de outros usuarios do mesmo servigo. Corréa e Caon (2002) justificam a importancia

deste fator explanando que, por ndo possuir a capacidade de se testar, os clientes encontram
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no testemunho de outros usuérios uma avaliacdo parcial do prestador de servico, servindo

como base para a formacao de sua expectativa perante aquele servico.

A comunicacao externa se refere as propagandas realizadas pela prépria empresa e
por Orgdos externos, através de qualquer veiculo de comunicagdo como revista impressa,
radio, televisdo e etc. De acordo com Corréa e Caon (2002, p. 96), “esses fatores tendem a ter
alguma influéncia também sobre o grau de expectativa do cliente e estdo em geral mais sob o
controle do prestador de servico”. Os autores ainda afirmam que a empresa deve estar atenta
para ndo elevar em demasiado a expectativa do cliente com propagandas fantasiosas, para que
ndo corra o risco de o prestador de servicos ndo conseguir corresponder com as expectativas

que ele mesmo criou, gerando insatisfagdo no cliente.

Para Corréa e Caon (2002, p.96), um fator que pode ser objetivamente avaliado é

0 preco, conforme detalha:

Preco é um aspecto do servico que pode ser objetivamente avaliado, ranqueado e
comparado. Talvez por esse motivo o cliente tenda, em algumas situacdes a ranquear
em suas expectativas a ‘qualidade esperada’ de acordo com a sequéncia de
ranqueamento de preco, como que assumindo que um servigo caro ‘deve ser bom’.
Isso trabalha no sentido de o preco mais alto aumentar as expectativas do cliente
quanto ao servigo.

Pode-se concluir entdo que o preco influencia na formacdo da expectativa do
cliente, principalmente diante de um servico que ainda ndo tenha utilizado. Ao ver precos
mais altos os clientes automaticamente ligam o preco a qualidade, e tornam-se dispostos a

pagar mais por um servico de qualidade superior.

Baseados nesses fatores, os clientes formam suas expectativas, sejam elas
positivas ou negativas. Segundo Corréa e Caon (2002), sabe-se que as expectativas ndo sao
precisas e ndo se comportam da mesma forma em qualquer pessoa, por isso entende-se que as
expectativas dos clientes séo faixas, que variam de acordo com o peso que o cliente aderiu ao

fator avaliado, conforme consta na Figura 1.
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Figura 1 — Fatores influentes na formacéo da expectativa do cliente

Experiéncia Comunicagio Comunicagio
passada boca a boca externa

A A

Expectativa do cliente

Necessidades Dezejos Prego

Fonte: Corréa e Caon (2002), adaptado

Ao se relacionar a qualidade em servicos com a satisfagdo do consumidor, vemos
a clara ligag&o existente entre a avaliagdo do consumidor das cinco dimensfes da qualidade e
a formacdo da expectativa do cliente, ja que a expectativa é formada com base em fatores que
estdo conectados com as dimensdes da qualidade Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014). Pode-se

ver essa relacdo na Figura 2.

Figura 2 — Qualidade em servicos e formacédo de expectativa

C icacao: L
BE:T;::;E:[; Necessidades e Experiéncia Preco
externa desejos anterior .
v
Dimensodes da Servigo . . )
T esperado (SE) Qualidade percebida no servico

1. Expectativas foram excedidas

SE < 5P (qualidade surpreendente)
2. Expectativas atendidas

SE = SP (qualidade satisfatoria)
3. Expectativas ndo foram atendidas

Servigo SE > SP (qualidade inaceitavel)
percebido (SP)

Confiabilidade
Receptividade
Segurancga
Empatia
Aspectos tangiveis

A 4

OO

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), adaptado

2.4 A espera na fila e a satisfacdo do consumidor

A rotina de trabalho diario e a modernidade dos tempos atuais fizeram com que o
fator tempo tomasse uma posicdo de extrema relevancia para 0s consumidores,
principalmente quando se fala em tempo de espera. Dessa forma, as filas de espera
representam um problema na prestacdo do servigo, pois o atendimento imediato e com
qualidade, sdo pontos que assumem um peso representativo na satisfacdo do consumidor
(COGAN, 1998). Na perspectiva da organizacdo, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2014), ao levar em consideracdo um mercado competitivo, a espera excessiva ou até mesmo

a expectativa de se viver uma espera demasiada, pode levar a perdas de vendas.
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Entende-se que o tempo de espera estd diretamente ligado a satisfacdo do
consumidor, pois o ato de estar na fila de espera, causa irritagdo e ansiedade, assim como um
sentimento de privacdo e desperdicio de tempo em uma atividade improdutiva. Os prestadores
de servico, em sua missdo de reduzir a insatisfacdo do cliente com a fila e sua espera inerente,
podem utilizar duas alternativas basicas para chegar nesse objetivo: o Gerenciamento CIlassico

ou Operacional das filas e 0 Gerenciamento das Percep¢es (COGAN, 1998).
2.4.1 Gerenciamento Operacional das filas

A fila é um problema enfrentado por todas as organizac6es que processam fluxos,
sejam de pessoas, materiais ou de informacOes, e que estdo suscetiveis a restricdes em sua
capacidade de processamento e limitacdo de recursos (CORREA; CORREA, 2007).

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 296), “uma fila ¢ uma linha
de clientes em espera que necessitam dos servicos de um ou mais prestadores”. O autor ainda
explana que a formacdo de fila se da quando a demanda excede a capacidade do sistema,
ocorrendo quando os servidores (postos individuais onde os clientes recebem o servigo) estao

ocupados, e o cliente ndo pode ser atendido imediatamente.

Na busca pela minimizacdo dos impactos das filas em sua operacédo e da reducédo
do tempo de espera, as empresas comumente optam pelo Gerenciamento Operacional das
filas, onde é trabalhado com o gerenciamento da oferta (relacionado ao processo por parte da
empresa) e da demanda (relacionado a chegada dos clientes). Para o tratamento da oferta,
algumas medidas podem ser tomadas, como aumentar a capacidade do sistema e aumentar a
velocidade da operacéo de servico. Ja relacionado a demanda, pode-se utilizar um sistema de
reservas, utilizar precos sazonais ou influenciar a chegada do cliente através da comunicacéo
(COGAN, 1998).

Para Corréa e Corréa (2007), existem duas formas de ajustar a capacidade a
demanda, uma é influenciando a demanda a fim de ajusta-la a capacidade, a outra é alterando
a capacidade para que se ajuste a demanda. Essas duas estratégias foram sintetizadas, com as

respectivas acfes necessarias, no Quadro 1.
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Quadro 1 — Estratégias para gerenciar a capacidade operacional

Estratégia

Influenciar a demanda
para ajustar a
capacidade disponivel

Acbes

Promocdes de precos

Descricio
Segmentar a demanda através de promogdes em hordrios ou dias
menos movimentados

Mudanca temporaria de foco e dos
componentes do pacote de servigo

Alterar o foco temporariamente, para segmentos de mercado que
possuem sazonalidade em momentos de baixa demanda

Comunicagio com os clientes

Informar ao clientes quais os melhores momentos de se utilizar
servigo, onde tenham menos filas

Acesso virtual aos clientes ao
SErvigo

UtilizagSo do servigo via mnternet, diminuindo assim a quantidade de
clientes fisicos no estabelecimento

Sistema de reservas

Dividir o tempo disponivel em intervalos, para que os clientes
escolham e reservem o momento em que deseja ser atendido

Alterar a capacidade
disponivel para ajustar
a variacio na demanda

Alteracdes de capacidade a curto
prazo

Uso de bancos de horas, para programar os recursos de acordo
com os picos de demanda

Uso de horas extras

Contratagio de mio-de-obra temporaria

Admissdes e demissdes, para ajustar a forga de trabatho

Aumento da participacio do cliente no processo, por exemplo, em
self-service

Maximizar eficiencia em horarios criticos, concentrando esforgos
nas atividades criticas

Fonte: Corréa e Corréa (2007), adaptado

Por vezes o Gerenciamento Classico de filas ndo é suficiente para a redugédo do

tempo de espera desejado pela empresa. Outro ponto, é que tais medidas podem representar

um alto custo de investimento, ou ndo ser logisticamente factivel por ndo ter sido previsto em

seu projeto de construcdo. Portanto, nesses casos 0 Gerenciamento das Percepcbes oferece

solucgdes de baixo investimento, que podem ser eficazes no aumento da satisfacdo do cliente

(COGAN, 1998).

2.4.2 Gerenciamento das Percepcdes das filas

O Gerenciamento das Percepcdes trabalha os aspectos psicolégicos dos clientes, o

qual procura reduzir o tempo de espera percebido de permanéncia na fila. Maister apud Cogan

(1998), identificou oito principios relacionados ao assunto, 0s quais denominou de psicologia

das filas de espera, que combina o gerenciamento das percepcdes com as expectativas. Sendo

assim, Maister definiu a satisfacdo como sendo a diferenca entre a percepcéao e a expectativa,

como pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Definicdo de satisfacdo

Satisfacao = Percepciao — Expectativa

Fonte: Cogan (1998)
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Percepcdo é o processo por meio do qual alguém seleciona, organiza e interpreta
as informacgdes recebidas para criar uma imagem significativa do mundo. A percepcao
depende ndo apenas de estimulos fisicos, mas também da relacdo desses estimulos com o
ambiente e das condicGes internas da pessoa. O ponto chave é que as percepcdes podem variar
consideravelmente entre individuos expostos a mesma realidade (KOTLER; KELLER, 2012).

Sendo assim, 0s oito principios desenvolvidos por Maister apud Cogan (1998)

sdo:

1) O tempo desocupado parece mais longo do que o tempo ocupado, logo se o
cliente possui alguma ocupacdo enquanto espera na fila, o tempo percebido é
menor.

2) A espera antes de iniciar o servico parece mais longa do que a espera durante
0 processo.

3) A ansiedade pela incerteza de como se dara o servico, faz a espera parecer
mais longa que o normal.

4) Esperas que ndo tem previsdo de quanto tempo ira durar, sdo mais longas do
que realmente duram de fato.

5) Esperas sem explicacdo parecem mais longas do que as justificadas.

6) Esperas injustas parecem mais longas, ou seja, se 0 sistema viola o principio
do primeiro que entra € o primeiro que sai — em termos populares, alguem
“furou” a fila — o cliente se sente injusticado, ficando menos tolerante com o
tempo de espera.

7) Quanto mais valioso o servi¢o, mais 0s consumidores estdo dispostos a esperar

8) Clientes que esperam sozinhos, veem a espera como mais longa do que

aqueles que esperam em grupo.

Dessa forma, entende-se que a percepcao das pessoas sobre o tempo de espera é
diferente do real, ou seja, as pessoas superestimam o tempo vivenciado, isso é exemplificado
pelo fato dos clientes acharem que esperaram mais do que o que realmente esperou. Baseadas
nisso, as empresas prestadoras de servico procuram melhorar a satisfacdo do consumidor
atuando na reducdo dessa percepcdo (COGAN, 1998). Nesse sentido, Katz et al. apud Cogan
(1998) desenvolveram as seguintes sugestdes para o gerenciamento das percepcbes dos

clientes nas esperas:
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4)

5)

6)

7)

8)

9)
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N&o subestime o gerenciamento das percepcOes pois a insatisfacdo dos
clientes com a espera é um fator que tende a aumentar. Sabe-se que 0 servigo
executado com exceléncia € crucial para o sucesso, e 0 gerenciamento das
percepcdes € uma boa ferramenta para o aumento da satisfacdo dos
consumidores.

Determine o tempo aceitavel para a espera dos clientes, de forma que ndo
ultrapasse o limite que causa a insatisfacéo.

Instale distragfes que ocupem o tempo em espera do consumidor, se o cliente
for envolvido pela distracdo, o tempo percebido serd menor.

Sempre que possivel, mantenha os consumidores fora da fila, se o servico
permitir, € preferivel que os clientes sejam servidos sentados.

Se os clientes estiverem superestimando o tempo de espera, conscientize-0s do
tempo, tomando o devido cuidado para que isso ndo gere ainda mais
insatisfacdo com a espera.

Influencie no comportamento dos consumidores, para que cheguem ao
estabelecimento em momentos de baixa demanda, informando tais horarios
aos clientes.

N&o deixe a vista os funcionarios que estdo fora de seu expediente de trabalho,
pois 0s consumidores se incomodam ao verem as grandes filas com
operadores parados.

Separe e trate os consumidores de acordo com sua personalidade. Comumente
as pessoas tendem a ser enquadradas em trés grupos: espectadores,
impacientes e neutros. Os espectadores veem 0s eventos ao seu redor como
entretenimento, os impacientes por outro lado consideram a espera na fila uma
atividade estressante, ja 0s neutros estdo no intermédio entre os dois.

Adote uma perspectiva de longo prazo, ja& que mudar a impressdo de um

consumidor para que perceba melhorias leva tempo.

10) Nunca subestime a forca de um colaborador motivado e alegre, pois

desempenham um bom servico e se esforcam para isso.

E claro que existem outras variaveis que contribuem para a insatisfacdo do

consumidor com o tempo de espera na fila, assim como a percep¢do desse tempo muda de

pessoa para pessoa, logo cabe as organizacGes analisarem e utilizarem as melhores estratégias

que contribuam para a reducdo desse problema (COGAN, 1998). Nenhum fator pesa mais
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para o cliente do que a espera na fila para ser atendido, podendo até mesmo tornar a
experiencia de servico totalmente insatisfatdria, sendo assim, pode-se entender porque o
gerenciamento das percepcfes ocupa posicao importante na estratégia das empresas atuais
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

2.5 Gerenciamento de processos

Neste tdpico serd apresentada a parte dois do referencial teérico, contendo os
assuntos referentes a processos e suas defini¢oes.

2.5.1 Definigdo de processo

Toda organizacdo é formada por processos, € 0 gerenciamento eficiente destes
processos fazem com que a empresa produza seus bens ou servigos de forma eficaz e rentavel.
Sejam processos ligados diretamente a producdo de valor para cliente, processos que sdo
puramente estratégicos ou processos que ddo suporte a toda cadeia da empresa, para Slack et
al. (2008), um bom gerenciamento dos processos pode contribuir em quatro aspectos para a

estratégia da empresa: custo, receita, investimento e capacidade.

Para Oliveira (2006), processo € um conjunto de atividades com sequencial l6gico
dentro de um ambiente considerado, com o objetivo de atender as necessidades e expectativas
dos clientes internos e externos. Um processo possui entradas e saidas bem definidos com
agregacao de valor entre esses estagios, onde o cliente, que é quem recebe o produto

fomentado pelo processo, é o foco principal.

Ainda nesse sentindo, para a Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de
Processos de Negocio (ABPMP) (2009, p. 30) “um ‘processo’ ¢ um conjunto definido de
atividades ou comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar uma ou
mais metas”. Ou seja, um processo abrange toda a cadeia produtiva da empresa, perpassando
pelas areas funcionais, com a finalidade de entregar valor para seu cliente. Ainda segundo a
ABPMP, um processo é um conjunto de vérias tarefas ou atividades interligadas por um

objetivo em comum.

Logo, 0s processos estdo em todos os lugares da empresa, desde os mais simples
aos mais complexos, operando em conjunto para o alcance de seus objetivos individuais e
colaborando para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. Para Slack et al (2008,
p. 36), “todos os processos sdo sistemas de entrada-transformacéo-saida que usam 0s recursos

de ‘transformagdo’ para trabalhar nos recursos ‘transformados’ a fim de produzir produtos e
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servicos”. Nesse sentindo, ainda segundo o autor, processos transformam as entradas em
produtos (saidas), atraveés de uma organizacdo de recursos, com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes internos e externos.

Gongalves (2000, p.7), diz que processo ¢ “qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico”. Sendo assim, pode-se perceber com tais definicdes que 0 conceito de processos
em sua esséncia € o0 mesmo, onde temos entradas (inputs), saidas (outputs) e a transformacéo
ou agregacdo de valor a essa saida, seja produto ou servico. Pode-se ver com clareza a

sintetizacdo do modelo de processo na Figura 4.

Figura 4 — Modelo geral de processo

Entradas que serdo
transformadas dentro do
pProcesso

*  Materiais

* Informagdes

* Clientes

Processos transformam . \
Entradas . Saidas Produtos e servicos
entradas em produgdo

Entradas que fazem a
transformagdo dentro do
ProCesso

* Pessoas

* Instalagbes

Fonte: Slack et al (2008), adaptado
Tendo as conceituagGes acima como base, e sabendo que processos existem em
toda a extensdo da organizacdo, é perceptivel que um processo assume razdes diferentes para
existir, de acordo com o grau de interferéncia que o mesmo tem com o produto ou servico
final da empresa, ou a chamada cadeia de valor. Segundo a ABPMP (2009), a cadeia de valor
é 0 processo no qual estdo alinhadas todas as atividades que agreguem valor ao cliente. E
nesse sentido que a ABPMP classificou o processo em trés tipos: processos primarios,

processos de suporte e processos de gerenciamento.

a) Processos primarios: também conhecidos como finalisticos, sdo processos que

podem ‘“caminhar” por toda a extensdo da organiza¢do, cruzando &reas
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departamentais ou até mesmo entre empresas, com 0 objetivo de se obter o
fluxo de criagéo de valor da organizacao para o cliente, de ponta-a-ponta.

b) Processos de suporte: esses processos existem para dar suporte aos processos
primarios, provendo 0S recursos necessarios (pessoas, maquinas, instalacoes,
etc) para o melhor desempenho destes. A principal diferenga entre os
processos primarios e os de suporte, € que os de suporte ndo geram valor
diretamente aos clientes, sendo o0 ponto de apoio para 0S processos que geram
valor direto ao cliente, os primarios.

c) Processos de gerenciamento: sd8o processos que tem por finalidade gerir as
atividades da empresa. Tendo por objetivo medir, monitorar e controlar tais
atividades. Esses processos procuram garantir que 0s demais processos
alcancem seus objetivos, ou seja, atinjam as metas estabelecidas, e que por

consequéncia a empresa opere com eficiéncia.

Dessa forma, pode-se analisar uma empresa como uma grande cadeia de
processos interligados, cada um com sua finalidade operacional, operando em conjunto para a
criacdo de valor para o cliente. A gestdo eficiente destes processos € o foco das empresas que
desejam se manter competitivas, para tal, faz-se necessario conhecer profundamente a
natureza de cada atividade de negdcio, para que sejam tomadas decisbes assertivas acerca de

suas operacoes.
2.5.2 Caracteristicas das demandas de processos

Como ja visto, processos existem em todo lugar e possuem diferentes objetivos
quando se trata de geracao de valor para o cliente. Sendo assim, ndo se pode gerenciar todos
0S processos da mesma maneira, pois cada conjunto de caracteristicas inerentes a esses, requer
competéncias e tratativas diferenciadas que contribuam para seu melhor desempenho e

utilizacdo de recursos.

Assim, Slack et al. (2008) argumentam que para diferentes processos, diferentes
técnicas sdo exigidas e conceitua que a natureza da demanda de cada processo o difere dos
demais. E nesse sentido que os autores definem quatro caracteristicas que influenciam

significativamente na maneira como 0S processos devem ser geridos:

a) O volume dos produtos e servicos produzidos;
b) A variedade dos diferentes produtos e servicos produzidos;

c) A variacdo na demanda para produtos e servicos e
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d) O grau de visibilidade que os clientes tém da producéo de produtos e servigos.

Processos que possuem um alto volume de demanda, sdo processos com alto grau
de repeticdo, com tarefas que permitem a especializacdo. A padronizacdo das atividades
através dos procedimentos operacionais padrdo, é uma forma de garantir uma melhor
exequibilidade das tarefas, como da mesma forma processos com baixo volume ndo permitem
especializacdo, logo pode-se concluir que processos de alto volume apresentam maior
viabilidade de serem produzidos a baixos custos unitarios (SLACK et al., 2008).

A variedade na demanda do processo exige operacOes capazes de oferecer
respostas rapidas a cada mudanca. Slack et al. (2008, p.46) dizem que “processos que
produzem uma alta variedade de produtos e servigos devem se dedicar a uma ampla variedade
de atividades diferentes, mudando de forma relativamente frequente entre cada atividade”,
isso requer flexibilidade do sistema, o que o torna mais caro e complexo que aqueles de baixa
variedade. Maso et al. (2016), explicam que quanto maior o0 mix de produtos ofertados pela
empresa, maior a sua flexibilidade para poder atender as necessidades dos clientes em tempo
habil. Flexibilidade essa que pode ser adquirida com tecnologia e/ou processos capazes de
combinar as varias entradas com saidas predeterminadas, exigindo processos complexos e até

mesmo prolongados.

Processos com demandas constantes sdo mais simples de gerenciar principalmente
no que tange a sua capacidade. Para Maso et al. (2016) a variacdo nas demandas tem relacéo
com a sazonalidade dos produtos e servicos produzidos, o que pode dificultar o seu
planejamento prévio. Slack et al. (2008), explanam que quando a demanda for variavel e
imprevisivel, os recursos devem ser planejados dentro do processo, de forma a oferecer um
reforco de capacidade caso a variacao aconteca. Esse reforco pode ser caracterizado em forma
de horas extras para a producdo, ou no planejamento de horas ociosas predeterminadas na

capacidade produtiva.

A visibilidade de um processo esta relacionada ao quanto o cliente enxerga do
processo. Slack et al. (2008, p. 47) definem visibilidade por “quanto dos processos sdo
praticados diretamente por clientes, ou 0 quanto o processo ¢ exposto para seus clientes”
enfatizando ainda que “a equipe de processos de alta visibilidade necessita das habilidades do
contato com o cliente que moldam a percepcao do mesmo sobre o desempenho do processo”.

Em conformidade, Maso et al. (2016) explicam que o grau de visibilidade, por ter um maior
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contato com o cliente, € mais adotado em servicos e esté diretamente ligado a satisfacdo dos

mesmaos.

Analisando pela perspectiva das quatro dimensdes, vé-se que 0S processos podem
ser gerenciados de diferentes formas, e que sua natureza implica diretamente em seu custo de
processamento. Os processos podem variar entre tais dimensdes, podendo exigir de seus
gestores habilidades especificas. A fim de exemplificar este fato, Slack et al. (2008), citam o
exemplo de um supermercado, que se caracteriza em seu processo de atendimento como de
alto volume, mas e sua variedade? Sabendo que cada cliente é diferente e que traz consigo
experiéncias e expectativas de compras diferentes, a variedade desse processo € extremamente
alta. Dai se tem a necessidade da padronizacdo do atendimento ao cliente, pois mesmo que
diferentes, conforme diz Camargo (2012), os clientes tendem a optar por um processo de

atendimento rapido, tornando o volume a caracteristica mais impactante neste processo.

2.5.3 Mapeamento de processos

Diante da competitividade do mercado e da necessidade de se obter processos
mais claros e eficientes, ferramentas que oferecam informacGes com visdo sistémica se
tornam aliadas estratégicas nas tomadas de decisdo. Em conformidade, sabe-se que para se
manterem no mercado, as empresas devem evitar e/ou reduzir desperdicios, tendo ciéncia da

utilizacdo eficiente do potencial de seus recursos (LEMOS, 2012).

Tornar acessivel a todos os funcionarios as informacdes sobre o processo a qual
estdo inseridos, assim como 0s processos que possuem interferéncias com suas atividades
para dessa forma aproveitar de forma eficaz o potencial humano sem desperdicios, é o foco da
gestdo de empresas que querem se manter competitivas. Sendo assim, 0 mapeamento de

processos é uma alternativa aplicavel a este caso (CAMPOS, 2009).

Para Slack et al. (2008), o mapeamento do processo é o detalhamento das
atividades envolvidas e como elas se relacionam dentro do processo em seu nivel mais basico.
Segundo os autores, existem varias técnicas para realizar esse detalhamento, porém todas
possuem dois aspectos principais: descrevem os diferentes tipos de atividades que existem
naquele processo e mostra de forma visivel e intuitiva o fluxo de recursos (materiais,

informacGes e pessoas) através do processo.

Azevedo (2016) define mapeamento de processos como uma ferramenta que

possibilita a visualizacdo grafica e documentacdo de todos os elementos que compdem um
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processo, sendo necessario conhecimento aprofundado das atividades que o compdem. Logo
entende-se que mapear 0s processos auxilia na identificacdo de falhas e desperdicios durante
Sua execucao, pois detalha as atividades desempenhadas tornando-as de facil compreenséo.

O mapeamento de processos entdo, conclui-se por ser uma ferramenta gerencial,
que propicia analises, podendo também representar um canal de comunicagdo, que tem por
objetivo auxiliar na melhoria dos processos existentes ou conceber uma nova estrutura focada
em processos. A analise permite também a reducdo de custos ainda na etapa de
desenvolvimento de produtos e servicos, a reducdo de falhas na interacdo entre sistemas e
aperfeicoamento do desempenho da empresa, além de possibilitar um melhor entendimento
do fluxo dos processos, permitindo melhorias naqueles que apresentem problemas. (HUNT,
1996 apud Villela, 2000)

Em seu trabalho, Azevedo (2016) cita os principais objetivos do mapeamento de
processos como sendo: o entendimento mais claro dos processos, a visualizacdo e
compreensdo da interacdo entre processos, a deteccdo de erros e falhas na execucdo das
atividades, a identificacdo de desperdicios de tempo e recursos, a andlise da eficacia dos

processos, e o fornecimento de dados para melhorias posteriores.
2.5.4 Técnicas de mapeamento de processos

Conforme ja dito, existem varias técnicas para realizar mapeamento de processos,
dentre elas, Santos (2000) explana nove técnicas voltadas para andlise de processos de

servicos, como pode ser visto no Quadro 2.

Quadro 2 — Técnicas de mapeamento de processos em servicos

Técnica Caracteristicas Referéncias

Descreve a sequéncia de atividades, | Harrington (1993), Harrington et al.

Fluxograma tradicional com simbologia padronizada. (1997)

Derivado dos fluxogramas, tendo
como diferencial o fato de

. i ~ Shostack (1984, 1987)
considerar a interagdo com o

Service blueprint

consumidor
Mana do servico Advém do blueprint, porém envolve Kingman-Brundage (1991),
P ¢ a gestdo do servi¢co como um todo. Kingman-Brundage et al. (1995)

Estrutura de
processamento de
clientes

Visa especificamente o fluxo de

clientes Slack et al. (1997)
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Representa as atividades e identifica
precisamente os recursos envolvidos
no processo, foca no “o que” a
empresa faz

IDEFO Congram&Epelman (1995)

Analisa a experiencia do cliente no
decorrer do processo, utilizando Fitzsimmons&Fitzsimmons (1998),

questdes estruturadas e uma escala Koljonen&Reid (2000)
de avaliagéo.

Walk-through-audit

Similar ao WTA, porém tras as

Analise da transacdo de | diversas percepcdes dos clientes,
Servico tendo a avaliacdo e a descrigdo do

processo feito pelo cliente

Johnston (1999)

Descreve atividades desempenhadas
IDEF3 adaptado pelo cliente, foca no “como” as Tseng et al. (1999)
coisas acontecem

Linguagem de

representacéo para Descreve 0 processo na perspectiva
projeto de processos de do cliente e da empresa

Servicos

Ma (1999)

Fonte: Santos (2000), adaptado

2.5.4.1 Fluxograma tradicional

Neste trabalho foi utilizado o metodo do fluxograma tradicional, visto que o
processo sera analisado pela perspectiva técnica e operacional. Além disso, por ser simples de
ser executado, claro e objetivo, o fluxograma atendera aos objetivos pretendidos. Logo, para

oferecer embasamento tedrico ao estudo, a ferramenta sera descrita nessa se¢éo.

Para a realizacdo de melhorias no gerenciamento dos processos, € vital o
desenvolvimento da capacidade de transcrevé-lo, para assim identificar gargalos e determinar
a capacidade do sistema (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2014). Dessa forma, o
fluxograma assume papel fundamental para a padronizacdo e compreensdo do processo, pois
facilita a visualizacdo do fluxo de recursos, clientes e fornecedores internos e externos, das
responsabilidades e pontos criticos (CAMPQOS, 1992 apud LEMOS, 2012). No que tange a
funcionalidade, os fluxogramas descrevem a sequéncia das atividades utilizando uma

simbologia padronizada para cada tipo de atividade (SANTOS, 2000).

Existem varias derivaces do fluxograma tradicional, de acordo com o objetivo
para o qual é utilizado, e por ser uma descricdo detalhada do processo, essa técnica pode ser
denominada de diagrama detalhado de processo (Harrington et al.,1997 apud SANTOS,

2000). Tendo em vista que as derivacfes podem ser chamadas de fluxogramas pois também
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descrevem um fluxo, denota-se por fluxograma tradicional o fluxograma no seu formato
original (SANTQOS, 2000).

Para Schmenner (1999 apud Mello e Salgado, 2005), o fluxograma de processo é
um detalhamento que possui sequéncia légica, destacando quais fases operacionais ocorrem
antes de outras e ainda quais podem ser feitas em paralelo. Uma das ferramentas com maior
importancia utilizadas para analise de processos é o fluxograma, sendo utilizado para se obter
uma visualizacdo do processo como um todo. Ndo ha um padrdo para sua elaboracéo,
podendo ser simples ou detalhado, apresentando informacGes relevantes para a analise do
processo (CORREA; CORREA, 2007).

Além disso, a representacdo do processo em forma de gréaficos, com simbologia
propria, torna-se um documento da empresa, onde o conhecimento pode ser repassado para
outros agentes e geragdes futuras, de maneira a formalizar e registrar a comunicacio (PREVE,
2013). Nesse sentido, o fluxograma pode ser compreendido como uma ferramenta de gesté&o,
excelente para descrever e facilitar o entendimento interno e externo dos processos da
empresa. Em relacdo a simbologia, os fluxogramas sdo representados por figuras
esquematizadas, onde cada simbolo tem significado préprio (SANTOS et al., 2015). Os

simbolos utilizados em fluxogramas foram representados na Figura 5.

Figura 5 — Simbolos usados na elaboracéo de fluxogramas

Delimitagdo: Uma elipse representa o comego ou interrupgdo
EM UM processo.

Operagao: Um refdngulo representa um processo ou uma
etapa da acdo.

Decisdo: Um losdngo representa uma pergunta ou uma
ramificacdo.

Espera: Um tridngulo representa uma espera ou o estogue de
produtos.

Fluxo: Uma seto mostra o movimento de clientes, produtos ou

) . —
informacgoes.

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), adaptado
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Apesar de sua fécil utilizacdo, algumas desvantagens podem ser encontradas na

utilizacdo dos fluxogramas. Para processos mais complexos, que possuam divergéncias ou

que requerem a descricdo de fluxos paralelos e/ou fluxos com multiplas alternativas, ou um

detalhamento em niveis diferentes, o fluxograma pode ndo atender bem as expectativas ou
ndo ser muito claro (SHOSTACK 1987, apud SANTOS 2000).

2.5.5 Termos de analise de processos

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), para analisar um processo de forma

assertiva, além de conhecer a caracteristica de sua demanda e o fluxo de suas atividades de

maneira detalhada, faz-se necessario determinar os seguintes termos inerentes ao processo:

a)

b)

9)

h)

Tempo de ciclo: ou TC é o tempo médio entre as unidades finalizadas, ou o
tempo médio de servico para a realizagdo de uma atividade. O tempo de ciclo
tem relacdo direta com a capacidade do sistema, pois a partir dele é
determinado qual demanda o processo é capaz de atender (Slack et al., 2008).
Gargalo: é o aspecto que limita o processo, sendo geralmente a operagdo mais
vagarosa. O gargalo representa uma restricdo no meu sistema, limitando a sua
capacidade as saidas da producao.

Capacidade: € uma medida de producédo através do tempo quando o sistema
esta totalmente ocupado.

Utilizacdo da capacidade: € a relacdo entre a quantidade de saida alcancada
com a capacidade do processo.

Tempo de processamento: € representado pelo tempo necessario para se
completar o processo, desde o inicio até o fim considerando o tempo gasto em
todas as filas.

Tempo de fluxo livre: é o tempo necessario para percorrer todo 0 processo,
sem tempo na fila.

Conteldo total da mao de obra direta: é tomado pela soma do tempo de todas
as operacdes utilizado na realizacdo do servico.

Utilizacdo da méo de obra direta: é a representatividade do tempo (%) em que

o0s colaboradores estdo de fato agregando valor ao processo.
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2.6 Amostragem do trabalho

Analisar um sistema onde sdo desempenhadas atividades diversas, dificulta a
mensuracdo do tempo destinado para a execucdo de cada uma delas, logo surge a necessidade
de corrigir situacdes que causem ineficiéncias ao processo. Para analisar processos em que as
atividades diérias sdo variaveis, ou quando composto por tarefas distintas, e principalmente
quando envolve um grupo de pessoas, a técnica recomendada para analise e medicdo dos
tempos é a Amostragem do Trabalho (NORDSTROM, 1962).

A amostragem do trabalho é o método de medicdo de trabalho que viabiliza a
coleta de dados em menor tempo e custos mais acessiveis (BARNES, 2013). A amostragem
do trabalho é a técnica na qual um grupo de trabalho é observado, tomando nota da situacdo
ou condicdo atual, conforme classificacdo previamente determinadas das atividades. Também
conhecida por work sampling, essa técnica &€ um aperfeicoamento de uma técnica inglesa, que
utilizava métodos estatisticos para determinar a proporcdo entre o tempo produtivo e
improdutivo (NORDSTROM, 1962).

Essa tecnica, segundo Peinado e Graeml (2007), € bastante utilizada para
determinar o tempo gasto em atividades ndo repetitivas e mais dificeis de controlar. Ainda
segundo os autores, a técnica pode ser utilizada para véarias aplicagdes como por exemplo: a
determinacéo do fator de tolerancia referente ao tempo de espera que pode ser considerado no
tempo padréo de producdo, determinacdo do grau de utilizacdo dos recursos, determinacdo de
atividade de mao-de-obra indireta para rateio de custos, estimativas de tempo gasto em
funcbes de dificil mensuracdo como professores, engenheiros e pessoal administrativo e na

estimativa do tempo padrdo de uma operacao relativa a certas circunstancias.

De acordo com Barnes (2013), a técnica € baseada nas leis das probabilidades, na
qual sdo utilizadas amostras aleatorias dentro de um universo de amostras maior. Ainda
segundo o autor, esse método possui trés utilizacBes principais: relacdo de espera — medigédo
do tempo das atividades e tempo ocioso de homens e maquinas; amostragem de desempenho
— mede o tempo trabalhado e o tempo de intervalo para atividades manuais, com o objetivo de
estabelecer um indice ou nivel de desempenho; medida de trabalho — coleta de tempos de

tarefas manuais para se estabelecer o tempo-padréo da atividade.

Barnes (2013), explica a metodologia para aplicacdo da amostragem do trabalho

conforme as seguintes etapas:
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1) Descrever o problema, o objetivo da analise e os detalhes do elemento a ser

mensurado.

2) Adquirir a aprovagdo da geréncia da area a ser estudada, além de tornar claro o

estudo para todos os operadores a serem analisados.

3) Escolher os pardmetros para elaboracdo dos célculos como o erro relativo

maximo a ser tolerado, o erro absoluto e o nivel de confianca desejado nos

resultados.

4) Realizar um estudo preliminar da atividade de curta duragdo, podendo ser um

ou dois dias, para estimar a proporcéo da atividade a ser mensurada.

5) Projetar o estudo, de forma a determinar:

a.
b.

d.

€.

O numero de observaces a ser realizado.

O namero de observadores necessarios, escolher e instrui-los.

O numero de dias, turnos ou quantidade de horas necesséarias para o
estudo.

Detalhar o tempo e onde devem ser realizadas as observagoes.

Elaborar uma folha de observacdes, para tomar nota.

6) Seguir conforme o projetado, analisando os dados diariamente.

7) Awveriguar o erro relativo ou absoluto no final do estudo.

8) Construir um relatorio com os resultados e propostas de melhorias necessarias.

A formula utilizada para a determinacéo do nimero de observacdes € vista em (1).

5 p(1—p)

N @

Sp=

Onde: S = erro relativo desejado,

P = porcentagem de ocorréncia da atividade improdutiva ou de espera sendo

medida

N = niimero total de amostras aleatorias

O autor relata que um erro relativo de +5% é considerado satisfatorio, sendo essa

medida conhecida por “erro-padrdo da amostragem”. Da mesma forma, Barnes (2013) explica

gue o nivel mais comum de confianca considerado € de 95%, logo isso significa que os dados

apresentam 95% de probabilidade de representar fielmente a realidade, e apenas 5% de

chance de apresentar erros. Barnes (2013) diz ainda que para a definigéo do erro absoluto ou
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grau absoluto de precisdo, que representa a variacdo desejada em torno da proporcéo de

ocorréncia da atividade mensurada, um valor entre 2,5% e 3,5% constitui um ponto aceitavel.

Durante a realizacdo do estudo, faz-se necessario o registro dos resultados diarios
para acompanhamento, conforme metodologia descrita, para tal, é utilizado o grafico de
controle com limites inferior e superior. Para determinacdo dos limites inferior e superior é
utilizada a formula (2), caso o ponto de um dia caia fora dos limites, os dados desse dia
seriam desconsiderados e 0 estudo se estenderia por mais um dia, afim de satisfazer os

requisitos relativos ao nimero de observagdes.

(2)

Ao se calcular o namero de observagdes considerando um erro relativo de 5%,
para um p com valor pequeno, verifica-se que o numero de observacGes obtido é
extremamente alta, ndo fazendo sentido para um estudo de amostragem de trabalho. Dessa
forma, quando o valor de p for muito pequeno, o numero de observacdes pode ser
determinado através do erro absoluto. Na Tabela 1 consta 0 nimero de observagdes para um
dado erro absoluto, com um nivel de confianca de 95% (BARNES, 2013).



43

Tabela 1 — NUmero de observag6es por um dado erro absoluto e valor de p

Erro absoluto

Forcentagem do tempo total
ocupada pela atividade ou + 1,000 +1,5%0 +2.0%p + 25040 +3,0%% + 3,500

espera, p

1 3956 176 00 63 44 32
p. 784 348 1956 125 87 o4
3 1164 517 201 186 120 05
4 1536 683 3384 246 171 125
5 19200 844 475 304 211 155
o 22506 1003 564 361 251 1384
7 2604 1157 651 417 280 213
8 2044 1308 736 471 327 240
0 3276 1456 819 524 364 267
10 3600 1690 000 576 400 204
11 3016 1740 079 627 435 320
12 4224 1877 1056 676 460 344
13 4524 2011 1131 724 503 369
14 4816 2140 1204 771 535 393
15 5100 2267 1275 816 567 416
16 5376 2389 1344 860 507 439
17 5644 2508 1411 003 627 461
18 5904 2624 1476 045 6506 452
19 6156 27306 1530 085 0684 502
20 6400 2844 1600 1024 711 522
21 66306 20490 1659 1062 737 542
22 6864 3050 1716 1098 763 560
23 7084 3148 1771 1133 787 578
24 7206 3243 15824 1167 811 506
25 7500 3333 1875 1200 833 612

Fonte: Barnes (2013)

No que tange a regularidade da coleta de amostras, Nordstrom (1962) diz que o
importante é que a amostra deve ser aleatoria, porém quando o trabalho analisado por si sé ja
assume uma natureza aleatoria, a coleta de dados pode ser em um periodo regular de tempo. O
autor sinaliza para que se tenha cuidado com trabalhos que possuem ciclos repetitivos, pois a
coleta de dados regular poderia distorcer o resultado. Ja em relacdo a quantas classificacdes
das atividades utilizar, o autor diz a importancia na sua definicdo cuidadosa, para que nao haja

ambiguidades no seu significado.

Para auxiliar na aleatoriedade das observacdes, Barnes (2013) propde uma tabela
de tempos aleatérios que possui 14 colunas, simbolizando 14 dias de observactes, e 25
tempos aleatorios por coluna, que sdo facilmente convertidos para horarios. O primeiro tempo

na primeira coluna, conforme a tabela proposta é 0:05, se o periodo de trabalho inicia as
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08:00h, entdo o tempo é interpretado por 08:05h, da mesma forma o ultimo tempo, 7:25, seria
entdo 08:00 + 07:25 = 15:25, ou seja, 15:25h. Caso algum tempo represente o horério do

intervalo ou almoco, 0 mesmo é desconsiderado.

No caso de serem necessarias mais de 25 observagdes diarias, 0 autor explana que
as colunas podem ser combinadas até que o nimero desejado de observacdes seja alcangado.
Ja se forem necessarias menos observacgdes, sdo escolhidos certos tempos e marcados a
esquerda, em seguida sdo omitidos os excedentes escolhidos na ordem inversa de sua selecao.
Assim, como pode ser visto das Tabelas 2 e 3, Barnes (2013) exemplifica que se tivessem
sido planejadas 20 observagdes, seriam omitidos os tempos (25), (24), (23), (22) e (21),
restando apenas 0 nimero desejado.

Tabela 2 — Tempos aleatorios |

1 2 3 4 5 6 7
(19) 00:05 00:20 00:10 0:15  (18) 00:05  (23) 00:10 00:15
00:20  (18) 00:50  (16) 00:35 0:25 00:25 00:25  (21) 00:20
00:55  (24) 01:20 00:55  (16) 1:20 00:45  (21) 00:30  (16) 00:35
(22) 01:10  (21) 01:45  (24) 01:00 1:40 01:05 00:40  (15) 00:50
(20) 01:20 01:55 01:10 1:55  (21) 01:50 01:10 01:00
(24) 01:35 02:00 01:45 2:00  (20) 02:10 01:20 01:25
02:30 02:30  (19) 02:00 2:30 02:20 01:30  (23) 01:40
03:05 02:40 02:05  (15) 2:50 02:30 02:25  (22) 01:50
(16) 03:10 03:10  (21) 02:45 3:10  (19) 02:35 02:35 01:55
(25) 03:15  (23) 03:30 02:50  (18)3:30  (17) 02:50 02:40 02:45
03:25  (22) 03:40  (22) 03:00 3:45  (23)03:00  (24) 02:55  (25) 03:05
(21) 03:45 03:50 03:20 3:50 (16) 03:10  (19) 03:05 03:50
04:00 04:05 03:30 4:30 03:40 03:15  (19) 04:00
04:10  (16) 04:15  (20) 04:40  (20) 4:40  (24) 03:45  (17) 03:25 04:25
(18) 04:35  (17) 04:20 04:45 5:10  (15) 04:30  (15) 03:30  (18) 04:45
04:55  (19) 04:25 04:55 5:20 05:00 03:40  (20) 05:00
05:00 04:30 05:00  (17) 5:30 05:45  (16) 03:50 05:10
(15) 05:05  (15)04:35  (18) 05:55  (25)5:45  (22) 05:50 04:00  (24) 05:15
(17) 05:35 05:20  (25)06:00  (19) 5:50 05:55 04:15 06:20
05:55 05:35 06:05  (21) 6:15 06:00 04:25 06:25
(23) 06:20 06:15  (23) 06:35 6:20 06:35  (18) 04:35 06:50
06:45  (20) 06:40  (15) 06:40  (24) 6:25 06:45  (22) 05:40 06:55
06:50  (25) 06:45 07:10 6:50  (25)07:00  (25) 06:45 07:15
07:10 07:10 07:35 7:30 07:45 06:55 07:40
07:25 07:35  (17) 07:50 7:55 07:55  (20) 07:35  (17) 07:45

Fonte: Barnes (2013)
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Tabela 3 — Tempos aleatorios 11

8 9 10 11 12 13 14
(17) 00:05 00:25 00:05  (25)0:05  (22)00:10  (25) 00:10 00:10
(18) 00:20 00:30 00:15  (18) 0:15 00:20 00:15  (17) 00:15
(15) 01:05 00:40 00:40 0:20 00:30 01:10 00:20
(17) 01:25  (24) 00:45 01:30 0:25 01:30 01:25  (22) 00:25
01:30 01:00 01:45 0:55  (19) 01:45  (21) 01:30  (24) 00:50
02:05  (18) 01:10  (21) 02:20 1:20 01:50 01:40  (18) 01:25
02:25  (17) 01:25 02:25 1:35 02:25 01:45 01:35
(24) 02:40 01:40  (22) 03:10 1:55  (25)02:35  (16) 02:05  (23) 02:10
(16) 03:00 02:15  (20)03:40  (17)2:10  (17) 03:05 02:40  (20) 02:15
03:20 02:20  (15) 03:50 2:30 03:10  (19) 02:45 02:40
04:25 02:30 04:15 2:45 03:50 02:55 02:55
04:45  (15) 02:40  (24) 04:20  (21) 2:50 03:55  (22) 03:40 03:35
04:50 02:45 04:30  (22) 2:55 04:05 03:45  (21) 03:40
(25) 04:55  (21) 03:05  (25) 04:40  (15) 3:00 04:10  (18) 03:50 04:35
05:05  (16) 03:30 04:55  (16) 3:30 04:50  (24) 04:05  (16) 04:45
05:15 03:35 05:00 3:35  (21) 05:10  (20) 04:25  (19) 05:05
05:50 04:00 05:15  (23)3:45  (16) 05:25 04:55 05:10
05:55 04:15  (19) 05:20 4:05  (15) 05:30 05:15 05:50
(22) 06:00  (23) 04:50 05:25 5:00  (24) 06:00 05:45 06:05
(20) 06:10  (20) 05:45  (23) 06:05  (19) 5:40 06:05  (15) 06:20 06:20
(19) 06:20  (22) 05:50  (17) 06:45  (24) 5:50 06:15 06:25 07:05
06:35 06:25  (18) 07:15 6:25 06:30  (17) 06:30 07:10
(23) 07:10  (19) 06:50 07:25 7:20  (18) 06:50 06:35 07:20
07:15  (25) 07:05 07:35 7:40  (23)06:55  (23)07:35  (25) 07:50
(21) 07:30 07:30  (16) 07:55  (20)7:50  (20) 07:25 07:50  (15) 07:55

Fonte: Barnes (2013)

Barnes (2013) cita algumas vantagens da utilizacdo da amostragem do trabalho
como método de analise dos tempos, como por exemplo a possibilidade de apenas um
observador realizar simultaneamente o estudo de um grupo de operadores, possuir baixo custo
de execucdo, menor possibilidade de resultados errados relacionados aos operadores ndo
serem submetidos a observacao rigorosa e o estudo levar menos tempo pra serem calculados
os resultados pois as observacdes sdo instantaneas e ocasionais. Como desvantagem, o autor
exemplifica o fato de ndo haver o detalhamento que um estudo de tempos como a
cronoandlise oferece, a técnica ndo ser econdémica no caso da avaliagdo de um Unico
elemento, o estudo de um grupo oferecer valores médios, ndo havendo consideracdes sobre a

diferenca do desempenho individual.
2.7 A integracdo entre 0 mapeamento de processos com outras ferramentas de analise

E importante ressaltar que a integracdo entre ferramentas de analise e o
mapeamento de processos, trazem resultados melhores e mais completos para a organizacgao.
Schmidt (2016), integrou em seu trabalho 0 mapeamento de processos a técnica de andlise de

tempos, de forma a analisar os procedimentos operacionais em uma empresa do setor metal
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mecanica, oferecendo solugdes mais completas e assertivas para a melhoria do processo e
reducdo do tempo de processamento. Em outro estudo, Campos e Miguel (2005), utilizaram o
QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da Funcdo Qualidade) para mapear o
processo produtivo de uma organizacdo, com o objetivo de avaliar os melhores mecanismos a
serem padronizados e assim contribuir para a garantia das caracteristicas de qualidade do

produto, eliminacéo de perdas e aumento de produtividade.

Cortes (2016) em sua pesquisa integrou 0 mapeamento de processos com a teoria
das restricdes e um dos conceitos do Sistema Toyota de Producéo, as sete perdas de Shingo,
com a finalidade de propor um plano de agdo que minimizasse as perdas e melhorasse o
desempenho do processo produtivo. Ja Grosbelli (2014), utilizou 0 mapeamento de processos
em conjunto com o método 5W2H — What (o que), Who, (quem), Where (onde), When
(quando), Why (por que), How (como) e How Much (quanto custa) — em um setor do
almoxarifado de um frigorifico, onde foram propostas melhorias que proporcionem eficiéncia

operacional.

Logo, entende-se que a integragdo entre 0 mapeamento de processos e outras
ferramentas de analise, possibilitam uma abordagem mais completa do processo, garantindo

que a andlise e as proposic¢des de melhoria, sejam mais assertivas e eficientes.
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3 DETALHAMENTO DA SITUACAO-PROBLEMA

Este capitulo tem por objetivo caracterizar a empresa na qual o estudo foi
realizado, de modo a contextualizar o problema em questdo. A descricdo do processo
analisado e da situacdo problema abordada, assim como a apresentacdo de como se visa

soluciona-la, também constam nesse capitulo.
3.1 Caracterizagdo da empresa

O presente trabalho foi desenvolvido em uma empresa de grande porte do ramo
varejista, mais especificamente do setor de supermercados. A empresa possui sede na cidade
de Fortaleza, no Ceard, e conta atualmente com treze lojas, sendo nove na capital e regido

metropolitana e quatro nas cidades de Iguatu, Sobral e Juazeiro do Norte.

Atendendo em media 40.000 clientes por dia, a empresa possui uma estratégia
voltada para a competitividade em pregos baixos e servico de qualidade, para tal, tem o
objetivo de servir seus clientes com processos eficientes, desenvolvendo seus colaboradores
para atender com exceléncia. Em meio a isso, aposta em ofertas atrativas que sdo divulgadas
em varios canais de comunicacdo, além de possuir programas de capacitacdo interna

especificos para cada setor.

Em relacdo ao mercado local, a empresa tem concorréncia direta com outros
supermercados que também adotam a estratégia de precos baixos, procurando ter como

diferencial um atendimento de qualidade ao consumidor.

Ja no quesito gestdo, a empresa possui um organograma que integra toda a sua
extensdo administrativa e operacional. Cada loja possui sua geréncia geral, geréncia
operacional e os encarregados de cada setor, que respondem pelo desempenho da loja. Na
Figura 6, é demonstrado o organograma da loja e seus cargos de lideranca, com detalhamento

na Frente de Loja, que é o setor em estudo.
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Figura 6 — Organograma de loja
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
3.2 Processo de atendimento na Frente de Loja

A Frende de Loja representa cerca de 40% do quadro total de funcionarios da
empresa, e representa o cartdo de visita de um supermercado. A primeira impressdo do cliente
ao entrar na loja, € gerada com a visdo da frente de loja, pois é a primeira coisa que vé&. Assim
como, o Ultimo contato que o supermercado tem com o cliente é na frende de loja, sendo o
momento onde o cliente conclui sua experiéncia de compra e passa pelo processo de

atendimento.

O processo de atendimento é padrdo em todas as lojas. Ao entrar em uma loja, o
cliente percorre seus corredores em busca dos produtos desejados, podendo passar por alguns
setores, ou até mesmo todos eles, dependendo do tamanho de sua compra. Apos selecionar
todos os produtos, o cliente se desloca para a frente de loja, onde ird efetuar o pagamento de

suas compras.

Na frente de loja, se encontram os checkouts, ou o chamado Ponto de Venda
(PDV), sendo o lugar onde de fato o pagamento é realizado. Se existem checkouts com
operadores e sem clientes, o usuario sera atendido de imediato. Porém, se todos os checkouts
em funcionamento estiverem ocupados com clientes, o usuario tera de esperar na fila, até o

momento de ser atendido.
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No comeco do atendimento, o operador cumprimenta o cliente e oferece o
Produto de Incentivo as Vendas do més (chamado de PIV, é um incentivo onde o operador
mensalmente ganha um valor a cada unidade daquele produto vendida), em seguida d& inicio
a passagem dos itens no leitor, atividade conhecida como bipagem. Apo6s encerrar a bipagem
dos itens, o operador informa o valor da compra e pergunta a forma de pagamento, enquanto o
cliente providencia 0 pagamento, o operador inicia a atividade de empacotamento das
compras, caso nao haja empacotador em seu checkout.

Quando o operador percebe que o cliente esta pronto para iniciar o pagamento, ele
pausa 0 empacotamento e inicia a atividade de finalizacdo da compra, onde o pagamento é
realizado. Depois de finalizar o pagamento, 0 mesmo retorna ao empacotamento. Apds a
concluséo dessa atividade, o operador finaliza o atendimento agradecendo ao cliente.

O processo de atendimento nem sempre ocorre como o padrdo descrito. Se 0
cliente desistir de comprar algum produto ou se o operador errar a quantidade ou o cddigo de
algum produto, o cancelamento do item é necessario, entrando nesse processo a fungdo do
fiscal de caixa. Um cancelamento s6 pode ser efetuado mediante a biometria do fiscal de
caixa ou qualquer cargo de lideranca presente na loja. Outro contratempo seria a falta de troco
na gaveta do operador, ou a necessidade de se realizar a sangria, que € o procedimento de
retirada de uma certa quantia em dinheiro do checkout, porém tendo a alternativa de ser feita

apos o atendimento do cliente atual, também sendo necessaria a intervencdo do fiscal.

De mesmo modo, em compras de grande volume se faz necessario a presenca do
empacotador, tanto para liberar o checkout caso ndo caiba mais mercadoria, quanto para dar
celeridade ao atendimento. Além de empacotar as compras de grande volume, o empacotador

tem a funcdo de realizar entregas de compras nas proximidades da loja.
3.3 Situacao-problema

Tendo em vista que a estratégia da empresa é competir em baixos pregos e
servicos de qualidade ao cliente, as grandes filas tém se tornando um problema preocupante.
A fim de sondar esse problema na visdao da empresa, foi realizada uma entrevista com 0s
gerentes gerais de oito lojas, onde foi feita a pergunta “O que causa insatisfacdo ao cliente na
Frente de Loja?”, em todas as respostas obtidas, a fila e seu consequente tempo de espera foi

tido como a maior causa.
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Assim, o supermercado viu a necessidade de enfrentar os maiores problemas em
sua frente de loja, que sdo as grandes filas de clientes e o alto tempo de espera para o
atendimento. Tal situacdo compromete a satisfacdo do usuario com a empresa, levando a

perdas de clientes e consequente queda nas vendas.

Baseado nesse contexto, serdo aplicados os métodos de mapeamento de processos
e amostragem do trabalho, para propor solu¢bes que aumentem a satisfacdo dos clientes
através da reducdo da espera e percep¢do do tempo de fila. Como ja demonstrado no capitulo
anterior, a integracdo entre ferramentas, complementam a analise e oferecem solugcdes que
abrangem varios aspectos do processo, logo, neste estudo essa integracao ira buscar garantir a

melhoria na eficiéncia operacional e consequentemente a satisfagdo do cliente.

Entende-se que o tempo que o cliente espera na fila € diretamente ligado ao tempo
de execucdo do atendimento propriamente dito e a capacidade produtiva presente naquele
momento, portanto o mapeamento de processos sera utilizado para encontrar pontos de
melhoria relacionados a operagcdo, com o objetivo de reduzir o tempo de espera do cliente. J&
a amostragem do trabalho abordard a taxa de ocupacdo dos operadores, mostrando se a
capacidade produtiva da frente de loja estd compativel com a demanda de clientes que a loja

POSSUi.
3.3.1 Etapas do estudo
Aqui serdo descritas as etapas do estudo de caso, conforme Figura 7.

Figura 7 — Etapas do estudo realizado
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Levantamento da
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2¢ Etapa: Anilise e
identificacio das
oportunidades de

melhoria
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analisado

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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1° Etapa: Levantamento da situacéo atual e detalhamento do problema

Nessa etapa sera realizado o levantamento da situacdo atual, onde serdo
apresentadas todas as informacOes referentes ao problema, sendo subdividida em trés fases.
Na fase 01, seré constatada a representatividade do problema através da anélise das avaliagdes
que os clientes fazem da empresa na ferramenta Google My Business, como também a coleta
de dados do sistema utilizado pela empresa. A fase 02 serd a escolha da loja a ser estudada,
feita com base na representatividade do problema.

Por fim, na Gltima fase serdo apresentados os dados referentes a capacidade atual
de atendimento, distribuida durante o dia de funcionamento da loja, e as regras que
caracterizam o regime de trabalho dos operadores

2° Etapa: Analise e identificagdo das oportunidades de melhoria

Aqui serdo aplicadas as duas técnicas exploradas no referencial teorico,
explicando o passo-a-passo do desenvolvimento do estudo, que foi subdividido em duas
partes. Cada técnica ird abordar uma perspectiva diferente do problema, a parte 1 serd o
mapeamento do processo, que ira atuar na resolucdo de problemas relativo ao processo de
prestacdo do servico, ja parte 2 sera a aplicacdo da amostragem do trabalho ird abordar o

dimensionamento da forca de trabalho.

Vale lembrar que o presente estudo ndo incluird a analise da produtividade do
operador e a qualidade dos equipamentos utilizados, conforme ja citado, as técnicas serao
utilizadas para analisar os problemas de eficiéncia operacionais ligados as atividades

executadas e a capacidade de atendimento da loja.

E importante ressaltar que as duas técnicas serdo utilizadas para avaliar o
processo, e que apesar da abordagem ser diferente, ambas complementardo a analise

realizada.

3° Etapa: Proposta de melhoria para o problema apresentado

Na dltima etapa, serdo analisados os resultados obtidos com a aplicacdo das
ferramentas e com base nas oportunidades de melhoria identificadas, serdo desenvolvidas as
propostas de solucdo. Além de sugerir tratativas no processo de atendimento e na forca de
trabalho envolvida, serdo propostas solugbes aplicaveis baseadas nas técnicas de
gerenciamento operacional e de percepcdes das filas. Este trabalho limita-se a propor solugcoes

a empresa, ndo possuindo resultados a serem mensurados.
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Neste capitulo sera desenvolvido o estudo de caso, com aplicacdo das ferramentas

e analise da situacdo problema e propostas de solucdo, conforme as etapas anteriormente

descritas.

4.1 1° Etapa: Levantamento da situacdo atual e detalhamento do problema

Essa etapa sera dividida em fases para uma melhor compreensdo, que serdo:

constatacdo do problema, escolha da loja a ser estudada, detalhamento do problema.

4.1.1 Fase 01: Constatacéo do problema

Com a finalidade de constatar e verificar a representatividade do problema, foi

realizado uma analise das avaliagbes dos clientes em uma ferramenta online, o0 Google My

Business, onde o cliente pode relatar como foi sua experiencia na loja e sua opinido em

relacdo ao servico prestado. Em um primeiro momento, foram analisadas as avaliagdes

validas para o objetivo do estudo, ou seja, que continham comentarios relacionados a

experiéncia vivenciada na loja, nos ultimos seis meses (0 més dezembro néo foi considerado

por ser um més atipico por conta das festas de final de ano). Logo apds, foram coletadas 520

avaliacOes, 40 de cada loja, e agrupados por tipo de problema, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Classificacdes por tipo de problema relatado

Classificacio

Problema

Conforto e Infrasstrunura

Desorgamzagio da loja em qualquer setor/aspecto

Estacionamento inadequado

Loja sem limpeza

Climatizacio a desejar (loja quente)

Pouca iluminagdo

Mix de produtos

Pouca variedade de produtos

Preco

Preco pouco acessivel

Divergéncia de preco

Qualidade dos produtos

Produto fora da validade

Produto estragado/baixa qualidade

Suporte e servigo ao cliente

Atendimento indesejavel (relacionado a quahdade)

Sem suporte do repositor na drea de venda

Eficiéncia na Frente de Loja

Atendimento lento

Checkouts fechados

Grandes filas

Alto tempo de espera

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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Com a finalidade de constatar se 0 nimero de amostras coletadas foram
suficientes para obter resultados confidveis, utilizaram-se as férmulas (3) e (4) propostas por
Barbetta (2012).

1 3
ng = Eg
"= N x n, 4)
N+ n

Onde: Eo = erro toleravel (erro adotado: 5%),
n, = aproximacao para o tamanho da amostra,
n = numero de elementos da amostra,
N = namero de elementos da populacdo (5000 avaliac¢des).

Com a aplicagdo das formulas, o numero minimo obtido foi de 371 amostras,

validando assim a quantidade de avaliacGes coletadas.

Apos classificar os dados, foi calculado a representatividade de cada classificacéo

em relacdo a quantidade total de avaliagdes coletadas, como mostrado no Grafico 1.

Gréafico 1 — Reclamacdes por classificacao

Avaliagdes negativas - todas as lojas (%)

355
25%
16%
11%
9%
I l “

Eficiéncia na Conforto e Preco Mix de produtos Suporte e servico Oualidade dos
Frente deloja  Infraestrutura ao cliente produtos

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
Analisando o grafico, pode-se concluir que os problemas relacionados a Eficiéncia

na Frente de Loja realmente sdo os que mais provocam insatisfacdo nos clientes, chegando a
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representar 35% das reclamagdes. Nos relatos, foram constatados casos de clientes que
chegaram a desistir de comprar por conta das grandes filas encontradas nas lojas, onde o
sentimento gerado foi de descaso e incompeténcia, como se o cliente ndo fosse importante
para a empresa. Os usuarios também relataram que viam operadores fora dos checkouts

mesmo quando se tinham grandes filas na loja, causando ainda mais irritacéo.

Em relacdo as outras reclamacoes, tem-se que 25% dos clientes comentaram que a
loja que visitou era desorganizada e ndo oferecia o devido conforto para uma experiéncia de
compra agradavel. Assim como 16% das avaliacdes foram referentes aos precos encontrados,
onde os clientes disseram achar precos pouco convidativos para o publico da loja. Outros 11%
disseram que a loja frequentada ndo possuia uma boa variedade de produtos, chegando até
mesmo a faltar produtos basicos (como algumas marcas de leite ou arroz). Ja 9% dos clientes,
relataram que vivenciaram um atendimento na area de vendas de péssima qualidade, onde ndo
foi dado a devida atencdo ao seu problema. Por fim, 5% reclamaram da baixa qualidade
encontrada em produtos como frutas, legumes e carnes, além de relatarem ter encontrado

produtos vencidos expostos nas gondolas.
4.1.2 Fase 02: Escolha da loja a ser estudada

Ap0s o tratamento das avaliacOes e constatacdo da representatividade do problema

da empresa, foi escolhida a loja na qual o estudo foi realizado.

Cada loja possui sua especificidade, apresentando caracteristicas proprias
relacionadas ao tipo de cliente que a frequenta, ao estilo de compra que é realizada, a sua
localizagdo, entre outros fatores. Dessa maneira, apesar do processo de atendimento ser
padronizado, ndo se pode aplicar o estudo de forma geral para todas as lojas, sendo necessaria
escolher em qual serda desenvolvido o estudo. Para auxiliar a definicdo da loja, foram
utilizadas as avaliacGes coletadas na fase anterior. Conforme a classificacdo realizada, foi
selecionado o maior problema relatado, a Eficiéncia na Frente de Loja, e evidenciado a

proporcao do mesmo em relacdo aos demais, por loja, como visto no Grafico 2.
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Gréfico 2 — Representatividade do problema Eficiéncia na Frente de Loja por loja

Reclamagdes relacionadas a Eficiéncia na Frente de Loja por loja
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Tendo em vista o gréafico apresentado, pode-se concluir que a loja que mais possui

problemas relacionados a Eficiéncia na Frente de Loja é a Loja 02, representado 53% das

reclamacdes realizadas. Logo, essa loja foi escolhida para aplicacdo do presente estudo.

4.1.3 Fase 03: Detalhamento do problema

Como foi visto na fase anterior, a Loja 02 é a que apresenta 0 maior indice de

reclamacdes referentes as grandes filas e tempo de espera do cliente. A loja esta situada no

centro de Fortaleza, atendendo neste ano em média 2900 clientes por dia, vendendo cerca de

17600 itens, e é caracterizada como loja de conveniéncia, pois ha um grande fluxo de clientes

com compras de poucos itens. Apesar dessa caracteristica, essa loja atende a donos de

restaurantes locais que fazem compras de grande volume, sendo geralmente para entrega nas

proximidades realizadas pelo empacotador.

7563

..

Gréafico 3 — Clientes versus Itens por dia da semana

Média de Clientes x ltens por dia
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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Analisando o comportamento do fluxo médio de clientes por dia da semana de
janeiro a abril desse ano, conforme visto no Grafico 3, entende-se que durante a semana a loja
possui movimento constante, com um pico na quarta-feira. A quantidade de clientes abaixo da
média do domingo é explicada pelo horéario de funcionamento da loja, que é aberta de
segunda a sabado, das 07:00h as 21:00h e domingo de 07:00h as 18:00h. Sendo assim, outro
motivo que justifica o menor fluxo no final de semana, é a localizacdo da loja, ja que boa
parte dos comércios tem horérios de funcionamento reduzido no Centro, diminuindo o fluxo

de pessoas nessa area da cidade.

J& em relagdo ao tempo de espera, conforme as avaliacbes coletadas
especificamente na Loja 02, os clientes relatam que o tempo de espera na fila para ser

atendido é alto, alegando também que o atendimento em si € lento, como visto no Gréfico 4.

Grafico 4 — Tempo médio de atendimento por dia da semana (minutos)

Tempo médio de atendimento por dia

02:36
02:35

02:43
02:35
02:33 02:32
I 02:31
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Dominge  Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado
Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

O tempo de atendimento é aquele que compreende desde a abertura do cupom,
quando se bipa o primeiro item, até o fechamento do cupom, quando se finaliza a compra com
0 pagamento, sem incluir o tempo de espera na fila. Sendo assim, é perceptivel o alto tempo
de atendimento na quarta-feira, que também € o dia que possui 0 maior fluxo de clientes. A
média do tempo de atendimento das outras lojas da rede da empresa € 1 minuto e 58
segundos, logo verifica-se que a Loja 02, com média de 2 minutos e 35 segundos, realmente

possui 0 tempo de atendimento maior que a media.

E possivel observar também que o final de semana apresenta o tempo de

atendimento um pouco mais elevado que os demais dias, sendo entre sete e oito segundos a
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mais. Quando se trata de tempo de atendimento, cada segundo faz diferenca, principalmente

quando se passa mais tempo esperando do que sendo atendido.

No que tange a capacidade de atendimento, a loja conta com 33 operadores de
caixa, 9 empacotadores e 4 fiscais de frente de loja, além do encarregado de frente de loja.
Todas as funcgdes trabalham em escala de revezamento seis por um, ou seja, trabalham seis
dias e folgam um por semana. E importante salientar que a empresa possui uma cultura de néo
dar folgas aos sabados por conta do movimento intenso do fim de semana, contudo como ja
visto esse ndo € o caso da Loja 02.

Em relagdo a carga horaria, todos trabalham 44 horas semanais, sendo sete horas e
20 minutos por dia mais uma hora de intervalo, totalizando oito horas e 20 minutos do
colaborador na empresa, modalidade denominada de fulltime. Além disso, o sindicato do
comercio varejista garante folga extra no domingo, em escala dois por um. Para fins de
calculo, foi considerado que em média 10% dos operadores estdo de ferias todo més, e que
5% estdo ausentes, seja por falta ou atestado médico. A licenca maternidade nédo foi
considerada, ja que a empresa prevé substituicdo temporaria nesses casos. O quadro da loja

pode ser visualizado no Quadro 4.

Quadro 4 — Horario dos operadores

Quantidade| Turno Horario
16 Abertura | 07:00 - 15:20
17 Fechamento | 13:00 - 21:20

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
A empresa conta também com outra modalidade de operador de caixa, que

trabalha meio periodo, chamado de partime, que trabalha 24 horas semanais, sendo quatro
horas diarias, e possui 0 mesmo regime de folgas da outra modalidade. No entanto, a loja em

estudo ndo possui nenhum operador nessa modalidade.
4.2 2° Etapa: Analise e identificacdo das oportunidades de melhoria

Essa etapa sera dividida em duas fases, uma para a aplicacdo de cada técnica
utilizada, a parte | serd a aplicacdo do mapeamento de processos e a parte Il da amostragem
do trabalho.
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4.2.1 Parte I: Aplicagéo do mapeamento de processos

Para a realizacdo do mapeamento do processo de atendimento, primeiramente foi
realizada uma conversa inicial com o gerente geral e o encarregado de frente de loja, onde
foram obtidas as primeiras impressdes de como 0 processo ocorre e quais seriam 0s principais
problemas. Também foram agendadas as visitas para observacdo do processo e coleta de
dados. As visitas foram realizadas durante duas semanas, em turnos variados, compreendendo
todos os dias da semana. Sendo assim, foi elaborado o fluxograma tradicional do processo de
atendimento na frente de loja, conforme Figura 8, desde a chegada do cliente na fila, até a sua

saida da loja, utilizando a simbologia apresentada no referencial tedrico deste trabalho.

Figura 8 — Fluxograma do processo de atendimento

Cumprimentar o
cliente

:

Oferecer PIVdo
més

!

Iniciar bipagem
dos produtos

Chamar fiscal
SIM®»|  para efetuar
cancelamento

Cancelamento?

Esperar
fiscal

NAO
v
Informar valor da | Efetuar
compra cancelamento

Realizar Finalizar
pagamento atendimento

FIm

Empacotar
compras

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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Com isso, foram identificadas duas atividades que pausam O processo e por
consequéncia aumentam o tempo de processamento total, o cancelamento e a sangria.
Conforme j& explanado no capitulo anterior deste trabalho, o cancelamento é a atividade que
ocorre quando é necessario cancelar um item da compra, seja por desisténcia do cliente ou
erro operacional do funcionario. A sangria € o procedimento de retirada de dinheiro do

checkout quando esse possui um certo valor, sendo um procedimento de seguranca.

Em consulta aos dados da Loja 02 fornecidos pela empresa do periodo de janeiro
a abril desse ano, foi verificado cerca de 3% dos cupons possui cancelamentos, estando acima
da média do que as demais lojas do grupo, que possui um indice de 2%. Isso significa dizer
que em média 90 atendimentos sdo pausados diariamente na loja, acarretando em um maior
tempo de atendimento, como pode ser verificado no Gréfico 5.

Grafico 5 — Comparacgéo do tempo médio de atendimento entre cupons com e sem
cancelamento (em minutos)

Média do tempo de atendimento

03:24

Com cancelamento Sem cancelamento

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Com isso, viu-se que um atendimento que é efetuado o cancelamento possui um
tempo total de processamento 3,7 vezes maior do que o oposto. Sendo assim, com a finalidade
de entender com que frequéncia o cancelamento ocorre por erro operacional, foram realizadas
novas observacdes do processo, onde o foco foi a ocorréncia de cancelamentos. A cada item
cancelado, foi perguntado ao operador o motivo do cancelamento e tomado nota da resposta

obtida, o resultado pode ser visualizado no Grafico 6.
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Grafico 6 — Causas do cancelamento de itens
Cancelamentos

46% A5%

9%

Cliente desistiu Erro operacional Divergencia de preco

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Pode-se observar que 45% dos cancelamentos sdo provenientes de erros
operacionais de digitacdo de codigos dos produtos pesaveis e dos produtos que ndo leem no
leitor, e 9% motivados pela divergéncia de preco, totalizando 54% dos cancelamentos
ocasionados pela empresa. A divergéncia de preco ocorre quando na géndola tem-se um preco
e no checkout o produto apresenta outro, o valor aqui apresentado é referente as desisténcias
dos clientes quando esse fato ocorria. Os cancelamentos causados somente pelo cliente, seja
porque ndo quis mais o produto, seja porque ndo tinha dinheiro suficiente, totalizam um valor
de 46%.

Ja em relacdo a sangria, por ser um procedimento de seguranca e por
consequéncia obrigatorio, além de possuir a alternativa de fazé-la ap6s o fechamento de um
cupom. As operadoras fazem em média quatro sangrias por dia, e nas observacdes foi
coletado um tempo por sangria de cerca de dois minutos, logo por ser destinado apenas 1,8%
do seu tempo de trabalho nesse procedimento e por ter a op¢do de ser realizado sem pausar

um atendimento em execucdo, a sangria ndo foi considerada na analise.

A falta de troco na gaveta do operador ndo foi identificada no fluxograma por ser
uma atividade esporadica e que depende da forma de pagamento do cliente. A empresa ja
adota boas préaticas para amenizar esse problema, onde as operadoras recebem 80 reais em
dinheiro trocado para iniciar seu caixa e os fiscais utilizam pochetes com dinheiro trocado,

que facilitam a troca quando solicitado. Durante as observagfes, notou-se que 0s operadores
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sO solicitaram troco nos primeiros momentos apos abrir o caixa, e com o passar do tempo a

frequéncia reduzia.

Um altimo aspecto que interfere no processo de atendimento € a auséncia do
empacotador em alguns momentos. Como ja citado, o empacotador tem a funcéo de realizar
entregas nas proximidades da loja, caso o cliente solicite. Foi observado que por conta disso,
0 empacotador se ausenta da loja com frequéncia, ndo existindo nenhum controle sobre o
tempo que esse passa realizando a entrega. A fim de analisar a representatividade da presenca
de um empacotador em compras de grandes volumes, foi realizado uma comparacgao entre o

tempo de atendimento de compras com e sem empacotador.

Durante as observacBes, foi anotado os numeros dos cupons onde tinham
empacotadores no checkout. Em seguida, foi observado no sistema o tempo de atendimento e
quantos itens foram passados nesses cupons. Para realizar a comparagdo, foram coletados
nameros de cupons cujo checkout ndo possuia empacotador, e logo depois verificado no
sistema o tempo de atendimento e escolhido cupons com a mesma quantidade de itens da
amostra levantada anteriormente. Os resultados coletados podem ser visualizados no Gréafico
7.

Grafico 7 — Comparacgéo do tempo médio de atendimento entre compras com e sem
empacotador

Tempo médio de atendimento

01:24

01:10

Com empacotador Sem empacotador

m Tempo médio de atendimento

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Sendo assim, entende-se que sem o empacotador em compras de grande volume o
tempo de atendimento aumenta em 20%, o que faz o tempo de espera do cliente na fila
crescer. Em compras de menor volume esse impacto é reduzido, ja que a quantidade de itens a

serem empacotados é menor.
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4.2.2 Parte Il: Aplicagéo da amostragem do trabalho

Conforme j& explanado, pode ser observado que o processo de atendimento se
caracteriza em relacdo a sua demanda como de alto volume e alta variedade, exigindo uma
analise mais aprofundada para que a melhor estratégia seja adotada. No entanto, baseado nas
avaliacdes feitas pelos usuérios, é percebido que apesar de diferir entre si, 0s clientes em sua
maioria buscam um atendimento eficiente, logo as propostas a serem realizadas neste trabalho
também devem ser voltadas para o volume da demanda recebida, para tal a amostragem do

trabalho foi utilizada.

Para a aplicacdo da técnica, foram seguidas as etapas propostas por Barnes,

conforme explicitado no embasamento tedrico e desenvolvida a seguir.

1) Descrever o problema, o objetivo da analise e os detalhes do elemento a ser

mensurado

Como ja descrito na parte I, o problema em estudo € o alto tempo de espera do
cliente na fila, gerando insatisfacdo, que pode ser motivado tanto pela execucéo de atividades
ineficientes quanto pela ma distribuicdo da forca de trabalho. Sendo assim, o processo de
prestacdo de servico ja foi analisado, no qual foram identificados os pontos de melhoria nas
atividades executadas, agora sera analisado a capacidade de atendimento e sua adequacdo a

demanda da loja.

Dessa forma, o objetivo da aplicacdo da técnica € o estudo da proporcao de tempo
que a operadora de caixa fica ociosa e do seu tempo produtivo, a fim de analisar se a forca de
trabalho esta alocada de maneira coerente. Com isso, sera verificado se a capacidade de
atendimento atual € suficiente para atender a demanda, identificando os pontos onde 0s

operadores apresentam maior indice de ociosidade.

Logo, o elemento a ser medido é o conjunto checkout e operador de caixa, onde
serdo realizadas observacBes instantaneas e tomado nota se estava sendo executado uma
atividade produtiva ou improdutiva. Para padronizar o estudo e facilitar sua aplicacdo, tendo
ciéncia que mais de um operador utiliza 0 mesmo checkout por dia e que o objetivo € analisar
todo o periodo de funcionamento da loja, as observac6es foram feitas com base nos checkouts
abertos com operadores alocados. Logo, caso o checkout estivesse fechado ou estivesse
suspenso, pois o operador estava no intervalo, o0 mesmo ndo era considerado na observacao, ja

que esse tempo é previsto em escala.
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Entdo, se o operador estivesse em atendimento no momento da observacao, era
anotado que o mesmo estava em atividade produtiva. No entanto se o0 operador estivesse
ocioso, sem cliente em atendimento, a anotacdo feita era que esse estava em atividade

improdutiva.

2) Adquirir a aprovacdo da geréncia da area a ser estudada, além de tornar
claro o estudo para todos os operadores a serem analisados.

Para essa etapa, foi conversado com a geréncia novamente para explicar a segunda
técnica a ser aplicada, onde foram explanados os objetivos e como seria realizado o trabalho.
Apobs a aplicacdo da amostragem do trabalho ser liberada, foram realizadas reunifes em
grupos com todos os colaboradores da frente de loja, onde as informacbes pertinentes ao

desenvolvimento do trabalho foram repassadas.

3) Escolher os parametros para elaboragdo dos calculos como o erro relativo
maximo a ser tolerado, o erro absoluto e o nivel de confianca desejado nos

resultados.

Conforme apresentado no referencial tedrico deste trabalho, Barnes afirma que
uma analise com nivel de confianca de 95% é considerada satisfatéria, logo esse foi o valor
escolhido. Em relacéo ao erro relativo, foi adotado uma tolerancia de 5% e um erro absoluto

de 3,5%, valores tamhém considerados aceitaveis conforme literatura estudada.

4) Realizar um estudo preliminar da atividade de curta duracéo, podendo ser um

ou dois dias, para estimar a proporc¢ao da atividade a ser mensurada.

O estudo preliminar foi realizado em trés visitas a loja, nas quais foram coletadas
30 observac6es em horarios aleatdrios. Para a escolha desses horérios foi utilizada a tabela de
tempos aleatorios proposta por Barnes (2013), de onde foram escolhidos 30, sendo 10 para

cada turno de trabalho. No Quadro 5 podem ser encontrados os valores obtidos.

Quadro 5 — Proporcao preliminar da atividade a ser mensurada, p

Checkout +
Atividade % por atividade
operador
Atividade produtiva 207 B88%
Atividade improdutiva 29 12%
Total 236 100%

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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Logo, através desse estudo prévio foi obtida uma estimativa de 12% da atividade

improdutiva, sendo esse o valor de p.

5) Projetar o estudo, de forma a determinar:

a) O namero de observagdes a ser realizado.

Em posse do valor de p, o nimero de observacdes foi calculado através da
aplicacdo da formula apresentada por Barnes, na Figura 6. O nimero obtido foi de 11734

observacoes.

Como o numero de observacdes necessarias obtidas pela formula foi alto, a
determinacdo do numero de observacdes a serem realizadas foi feita com base no erro
absoluto escolhido, pois ndo haveria sentido o estudo da amostragem do trabalho com essa
dimensdo de amostras. Sendo assim, em consulta a Tabela 1 de tempos aleatorios, para um
erro absoluto de + 3,5%, 0 nimero de amostras necessarias é de 344. Porém para fins de

calculo sera adotado o valor de 350 observacoes.
b) O numero de observadores necessarios, escolher e instrui-los.

As observagdes foram realizadas pelo autor deste estudo, para minimizar a
margem de erro na execucao da técnica. A instrucdo foi baseada na metodologia adotada neste
trabalho.

c) O numero de dias, turnos ou quantidade de horas necessarias para o estudo.

O célculo do namero de dias necessarios foi feito utilizando a Tabela 2, onde foi
obtido o numero de observacgdes diarios. No entanto, a tabela ndo abrange todo o periodo de
funcionamento da loja sendo necessaria uma adaptacdo, como demonstrado na Tabela 4, para
um dia de estudo. Dessa forma, foram determinados os horérios a serem realizadas as

observacoes.
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Tabela 4 — Horérios aleatorios para realizar um dia de observagéo

1
00:05 07:35
00:20 07:50
00:55 08:05
01:10 08:15
01:20 08:45
01:35 00:10
02:30 09:15
03:05 00:25
03:10 00:45
03:15 10:05
03:25 10:30
03:45 10:55
04:00 11:00
04:10 11:10
04:35 11:25
04:55 11:30
05:00 11:50

05:05 12:05
05:35 12:20
05:55 12:40
06:20 12:55
06:45 13:10

06:50 13:25
07:10 13:45
07:25 14:00
Fonte: Barnes (2013), adaptado
Dessa forma, tendo como base o horario de funcionamento da loja durante a
semana que € das 07:00h as 21:00h, tem-se que o primeiro tempo da tabela, 00:05, representa
0 horéario de 07:05h. Seguindo a mesma logica, o Gltimo tempo da tabela, 14:00, simboliza o

horéario de 21:00h (07:00 + 14:00 = 21:00).

Como o intuito do estudo é conhecer a propor¢cdo da atividade improdutiva
durante o dia, e conforme j& determinado, o elemento a ser mensurado serd o conjunto
checkout + operador, ndo foi necessario a retirada dos tempos que eram referentes ao horario
de intervalo dos operadores. Para o domingo, foram utilizados os tempos de acordo com o

horéario de funcionamento da loja.

Sendo assim, como serdo necessarias 350 amostras e tem-se 50 tempos aleatérios
em um dia, seria preciso um total de sete dias de observacbes, ou seja, uma semana. No

entanto, para evitar distor¢cfes na amostra caso o dia analisado fosse atipico, optou-se por
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observar mesmo dia da semana duas vezes. Dessa forma, foram escolhidos aleatoriamente 25
tempos para um dia de uma semana e 25 para 0 mesmo dia na outra semana, assim 0 nlmero
final de dias necessarios para a realizagdo das observacfes foram de 14 dias. Considerando
que o fluxo de clientes muda conforme o periodo do més, para ndo distorcer as amostras
foram escolhidas as semanas com fluxos médios, que sdo a segunda e a terceira semana do

més, como visualizado no Gréfico 8.
Grafico 8 — Fluxo de clientes médio por semana do més

Fluxe de clientes por semana do més

98545

20755 93005
I 80947
L i : : I :
1° semana 2 semana 3° semana 4® semana

W Clientes

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
Portanto, o periodo em que foi realizada as observacdes na Loja 02, foi do dia 07
ao dia 20 de abril de 2018.
d) Detalhar o tempo e onde devem ser realizadas as observacoes.

Os tempos foram determinados aleatoriamente com base na Tabela 4, conforme
visto no tépico acima. As observagoes foram realizadas na frente de loja da Loja 02, proximo

ao balcdo de fiscais, conforme os horarios estabelecidos na Tabela 5.
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Domingo Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sibado
1 2 3 4 5 6 7

01:20  03:55 01:45  08:40 00:35  08:00 00:25  08:10 01:50  08:00 00:25 0745 00:20  07:55
01:40  04:35 01:55  09:00 01:00  08:40 01:40  08:55 02:20  09:30 00:30  08:20 00:35  08:20
02:00  05:00 02:30 09:05 01:10  09:15 01:55  09:15 02:35  09:45 01:10  08:50 01:00  08:50
02:10  05:05 03:10  10:10 02:00  09:40 02:30 09:45 02:50  10:20 02:25  09:40 01:50  09:15
02:15  05:55 03:30 10:40 02:45  10:00 03:10  10:00 03:10  10:45 02:55  10:20 03:05  10:05
02:30  06:20 04:20  11:05 03:00  10:10 03:45  10:05 04:30  11:05 03:15 10:45 04:00  10:25
02:40  07:10 04:30  11:15 04:40  10:35 04:40  10:45 05:45 11:15 03:40 11:05 05:00  10:45
03:00 07:25 05:35  11:45 04:55  11:10 05:20 11:25 05:50  11:30 04:00  12:00 05:15 11:55
03:10 07:35 06:15  11:55 05:00 11:35 05:30 12:00 06:00 11:45 04:15  12:30 06:20  12:20
03:15  09:15 07:10 12:10 06:00  11:40 05:50 12:05 06:35  12:20 04:35 12:40 06:50  12:35
03:30  09:25 07:35  12:20 06:35  12:15 06:20 12:35 07:45  12:40 05:40 12:55 06:55 13:10
03:45  10:30 07:45 13:15 07:50  12:30 07:55 13:05 07:55 13:00 06:55  13:40 07:40 13:15

11:00 13:40 13:30 13:50 13:15 14:00 13:55

Domingo Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sibado
8 9 10 11 12 13 14

00:05  06:10 00:20  06:40 00:10  07:35 00:15  07:30 00:05  07:00 00:10 07:35 00:15  07:45
00:20  06:45 00:50  06:45 00:55  08:20 01:20  08:20 00:25  08:15 00:40  07:50 00:50  08:10
00:55  06:30 01:20 07:50 01:45  08:35 02:00 08:35 00:45  08:25 01:20  08:40 01:25  08:30
01:10  06:50 02:00 08:05 02:05  09:10 02:50  09:00 01:05  08:35 01:30  09:05 01:40  08:55
01:35  07:50 02:40  08:10 02:50  09:25 03:30 09:30 02:10  08:55 02:35  09:30 01:55  09:10
03:05  08:05 03:40  08:30 03:20  10:15 03:50 10:15 02:30  09:10 02:40  09:50 02:45  09:30
03:25  08:15 03:50 09:30 03:30  10:25 04:30 10:25 03:00  10:05 03:05  10:15 03:50  09:45
04:00  08:45 04:05  09:50 04:45  10:50 05:10 11:05 03:40  10:15 03:25  10:35 04:25  10:10
04:10  09:10 04:15  10:25 05:55  11:20 05:45  11:40 03:45  10:25 03:30 11:00 04:45  10:35
04:55  09:45 04:25  11:30 06:05  12:00 06:15  12:25 05:00  11:25 03:50  11:30 05:10  11:00
05:35  10:05 04:35  12:00 06:40  12:25 06:25  12:40 05:55  12:05 04:25  11:40 06:25  11:20
06:00  10:20 05:20 12:50 07:10  12:35 06:50  13:20 06:45 12:55 06:45 11:55 07:15  11:40

10:55 13:55 12:00 13:35 13:50 12:15 12:00

e) Elaborar uma folha de observacdes, para tomar nota.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Para a coleta de dados, foi elaborada uma folha de observacBes que continha os

horéarios a serem observados, conforme modelo da Figura 9.
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Figura 9 — Folha de observacdes diaria

Observador
Dia
Elemento

Loja

Atividade produtiva Atividade improdutiva
Quantidade de
elementos em

atendimento

Quantidade de
elementos ociosos

07:05
07:20
07:
08:10
08:20
08:35
090:30
10:05
10:10
10:15
10:25
10:45
11:00
11:10

|l
th

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
6) Seguir conforme o projetado, analisando os dados diariamente

As observacdes foram realizadas conforme cronograma estabelecido, e os dados

coletados foram colocados no Gréfico 9.
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Gréfico 9 — Grafico de controle da amostragem

Grafico de controle
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p e eeeeatividade improdutiva

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Limite Superior

Os limites foram calculados utilizando a formula (2). O limite superior obtido foi
de 39%, no entanto o limite inferior resultou em um valor negativo, ndo existindo entéo limite
inferior neste caso, a linha vermelha p representa o valor de 12%, como ja determinado no
item 4. Para uma melhor visualizacdo, foram agrupadas as amostras por dia da semana, e de
acordo com os limites estabelecidos, todos os resultados do estudo estdo dentro da variacao

esperada, ndo sendo necessaria a realizacdo de mais observacgdes.
7) Averiguar o erro relativo ou absoluto no final do estudo.

Apos a validacdo dos dados através do grafico de controle, foi verificado se o erro
absoluto adotado de £3,5% foi atendido. O valor de p obtido ao final foi de 11,8%, utilizando

a formula da figura x, tem-se um erro absoluto de 3,4%, logo o parametro foi atendido.

8) Construir um relatério com os resultados e propostas de melhorias

necessarias.

Com a realizacdo do estudo, foram verificados momentos de ociosidade em todos
os dias da semana. Para analisar o indice da atividade improdutiva durante o dia, foram

agrupados os horarios em intervalos de uma hora, conforme pode ser verificado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Tempos improdutivos por dia e por horario em %

domingo |segunda-feira| terca-feira | quartafeira | quinta-feira | sexta-feira siabado
07:00 43% 18% 30% 25% 20% 21% 23%
08:00 20% 18% 23% 20% 18% 12% 12%
09:00 0% 12% 0% 0% 0% 0% 0%
10:00 0% 5% 0% 0% 12% 8% 3%
11:00 0% 0% 5% 5% 3% 5% 5%
12:00 5% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
13:00 0% 0% 8% 10% 19% 17% 15%
14:00 0% 23% 19% 15% 14% 18% 18%
15:00 68% 20% 18% 18% 20% 20% 25%
16:00 40% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
17:00 45% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
18:00 35% 0% 0% 0% 0% 0% 12%
19:00 - 0% 10% 0% 0% 0% 15%
20:00 - 19% 15% 18% 14% 19% 23%
21:00 - 23% 15% 25% 23% 25% 33%

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Analisando os resultados obtidos, pode-se observar que os indices de ociosidade
ocorrem sempre no mesmo horario, no inicio da manha, logo apos o almogo e no final da

noite.

Para aprofundar a analise, foram coletados dados da quantidade de checkouts
abertos por hora e cruzados com a média de clientes na loja. No Grafico 10, pode-se ver a
quantidade média de caixas operando em um domingo, ja levando em consideracdo 0s

intervalos de uma hora, juntamente com o fluxo de clientes médio por hora.
Gréafico 10 — Quantidade de checkouts abertos por hora - domingo

Checkouts abertos x Clientes

18 18
., PS
. ., 13 13 .
_.' ‘-uuu". . "
9 ) 3 9, ., 9. "
. » L ] ‘: - ""‘ Dy 8 #
' ------- ’ ------- ‘,
a3 134 144 160 147 139 102 65 53 19 62 77

0700 08:00 05:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00 17:00 158:00
Clientes s« w#+s« Checkout
Fonte prépria
Na segunda-feira, tem-se um comportamento diferente do domingo, com um pico

de operadores presentes na loja entre 14:00h e 15:00h, como visto no Gréfico 11.



Gréfico 11 — Quantidade de checkouts abertos por hora - segunda-feira
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Checkouts abertos x Clientes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
Na terca-feira e dias subsequentes a variacdo na quantidade de caixas abertos se
comporta da mesma maneira que os dias anteriores, apresentando apenas poucas diferencas de

um dia para outro por conta das folgas e apresentando também o mesmo pico de operadores

Gréafico 12 — Quantidade de checkouts abertos por hora - terca-feira
Checkouts abertos x Clientes

entre as 13:00h e 15:00h, conforme apresentado no Gréafico 12.

20
18 18
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{_JEEERY .,
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07:00 0800 09:00 1000 1100 12:00 1300 14:00 1500 1600 17:00 1800 1500 20:00  21:00
Clientes sss#ss Checkout
Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
Como ja visto, a quarta-feira é o dia com maior fluxo de clientes, porém mesmo
com alguns poucos operadores a mais na loja, conforme Gréafico 13, percebe-se que nao é

suficiente.
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Gréfico 13 — Quantidade de checkouts abertos por hora - quarta-feira

Checkouts abertos x Clientes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
A quinta-feira possui um comportamento semelhante, porém com fluxo de

clientes menor, visto no Grafico 14.
Gréfico 14 — Quantidade de checkouts abertos por hora - quinta-feira

Checkouts abertos x Clientes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

A sexta-feira, como pode ser analisado no Grafico 15, é similar ao dia anterior,

apresentando o mesmo pico de operadores no meio do dia.
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Gréfico 15 — Quantidade de checkouts abertos por hora - sexta-feira

Checkouts abertos x Clientes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Por fim, no sébado o fluxo de cliente reduz, porém, a quantidade de operadores
aumenta, devido a cultura de ndo se dar folgas aos sabados, esse comportamento pode ser

visualizado no Gréfico 16.

Gréafico 16 — Quantidade de checkouts abertos por hora - sdbado

Checkouts abertos x Clientes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Comparando o0s resultados obtidos da amostragem do trabalho com as

informacGes apresentadas acima, vé-se que 0s horarios onde se tem ociosidade sdo 0s mesmos

onde sdo encontrados picos de operadores em loja e onde o fluxo de clientes é menor.

Baseado nisso, entende-se que a capacidade do processo de atendimento esta mal
dimensionada na loja, pois apesar de haver reclamac6es constantes de filas, pode-se verificar

pontos de ociosidade e grande nimero de operadores em momentos que o fluxo de clientes na
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loja é baixo. Assim como pode ser observado o baixo nimero de operadores quando o fluxo
de clientes é alto, sendo esse um dos motivos causadores de fila, pois a capacidade de

atendimento é menor do que a demanda naquele momento.

A proposta de melhoria prevista nesse topico seré realizada na proxima etapa do

estudo, conforme descrito no capitulo anterior.
4.3 3° Etapa: Proposta de melhoria para o problema analisado

Por fim, nessa Ultima etapa serdo propostas as melhorias identificadas durante a

analise do processo de atendimento.

Iniciando pela parte operacional do processo, foram identificados dois pontos: o
cancelamento de itens e a auséncia do empacotador. Em relagdo aos cancelamentos, a
empresa deve focar na reducdo dos erros operacionais dos operadores, ja que esse é 0 aspecto
que pode ser gerenciado pela loja. Os erros operacionais sdo caracterizados pelo erro de
digitacdo dos codigos dos produtos pesaveis e dos produtos que ndo leem no leitor. Foi
observado que os teclados contribuem para a ocorréncia do erro pois estdo com teclas
quebradas ou faltando, sendo necessaria a realizacdo de manutencéo desses equipamentos,

procedimento esse realizado pelo setor de Tl da empresa, através da abertura de chamados.

Ainda sobre os cancelamentos, outra causa € a divergéncia de preco, que leva o
cliente a desistir de comprar o produto com o preco mais caro. Uma acao para amenizar esse
problema, é a realizacdo da troca de todas as etiquetas de preco conforme o mesmo é
atualizado, diariamente. Essa informacdo é obtida através do sistema da empresa, no qual
também sdo geradas as novas etiquetas, no entanto o grande volume de alteracbes de preco
em dias de inicio de encarte, inviabiliza a conclusdo do trabalho em tempo habil, sendo
necessario auxilio. Logo, a mercearia, que é o setor responsavel por essa atividade, em troca
de encarte deve disponibilizar dois colaboradores para a tarefa, com a finalidade de se

concluir a troca de etiquetas o mais breve possivel, ou seja, antes da loja abrir.

No que tange ao empacotador, como observado ndo existe nenhum controle
relacionado as entregas que séo realizadas nas proximidades. Em cada turno, a loja possui trés
empacotadores, no entanto todos podem fazer entregas, chegando a acontecer de todos
estarem nessa atividade simultaneamente. Sendo assim, com o intuito de garantir
empacotadores suficientes para atender aos clientes em loja sem deixar de oferecer o servico

de entrega na vizinhanca, € sugerido a criagdo de um controle interno de entregas onde apenas
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um empacotador possa realizar a tarefa, havendo sempre dois empacotadores em loja. A
escolha do colaborador que ficara responsavel pelas entregas deve ser feita com base em
escala de revezamento, para que tenha uma rotacdo das tarefas entre a equipe e ndo tenha o

risco de se caracterizar desvio de funcéo.

Partindo para a capacidade de atendimento, foi verificado que a forca de trabalho
estd mal dimensionada, existindo excesso de operadores em momentos de baixa demanda e
falta de operadores em momentos de alta demanda. Conforme observado, os picos de
operadores na loja ocorrem no encontro das equipes de abertura e fechamento, geralmente no
horério de 13:00h e 15:00h. Para amenizar esse problema, sugere-se a readequacdo da escala e
do quadro da loja, com a troca de alguns operadores de carga horéria de 44h por de carga
horaria de 24h (fulltime por partime), os quais podem ser alocados quando se tem um alto
fluxo de clientes na loja. Foi elaborada uma escala para a loja para a média do movimento
durante a semana, vista no Grafico 17, onde a quantidade de operadores em loja acompanha o
fluxo de clientes, oferecendo mais capacidade de atendimento e reduzindo a ociosidade em

horarios menos intensos.

Gréafico 17 - Escala proposta
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
Para a elaboracdo da escala foi necessaria a troca da modalidade de 17 operadores

fulltime para partime, assim como certas adequacdes de horarios, logo o quadro proposto para
a loja pode ser visto no Quadro 7. A adequacdo do novo quadro para realizacdo da escala por
dia da semana, segue a mesma ldgica da escala proposta acima, ja que os horarios de trabalho
dos funcionarios ndo mudardo de um dia para o outro, sendo apenas necessaria a gestdo das

folgas semanais.



Quadro 7 — Quadro de operadores proposto

Quantidade | Modalidade Turno Horario
9 44h Abertura |07:00 - 1520
1 44h Abertra | 08:00- 1720
1 44h Intermedidrio | 09:00 - 17:20
1 44h Intermedidrio | 10:00 - 1820
4 44h Fechamento |12:00 - 20:20
4 24h Abertura | 09:00 - 13:00
5 24h Fechamento |15:30 - 19:30
5 24h Fechamento |16:00 - 20:00
3 24h Fechamento |17:00 - 21:00

76

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)

Portanto, para o desenvolvimento da proposta de melhoria referente as
oportunidades identificadas através da amostragem do trabalho, foi adotado o Gerenciamento
Operacional das Filas, onde a estratégia utilizada para adequacéo da forca de trabalho foi a
alteracdo da capacidade disponivel para ajustar a variacdo na demanda, com ajustes da forca

de trabalho e concentragéo de recursos em horarios criticos.

Em relacdo a estratégia de influenciar a demanda para que se ajuste a capacidade,
sugere-se que atraves do canal de comunicacdo com o cliente existente — redes sociais,
propagandas, encartes, etc — sejam informados os melhores momentos de utilizar os servicos
da empresa, para assim direcionar uma certa quantidade de clientes para momentos de baixa
demanda.

Contudo, sabe-se que por vezes o Gerenciamento Operacional das Filas apenas
ameniza o problema, ndo sendo suficiente para reduzir a insatisfacdo do cliente. Para tal, é
sugerido também a empresa algumas acdes referentes ao Gerenciamento das Percepcdes de
Fila, para reduzir o tempo percebido pelo cliente durante a espera. Logo, foram propostas

melhorias tendo como base as sugestdes explanadas no tépico 2.4.2 deste estudo.

Dessa forma, € necessario que a loja possua distracbes para o consumidor se
entreter enquanto espera, nesse quesito a empresa possui musica ambiente, telas com
conteddo diverso espalhadas pela loja, além de oferecer Wi-Fi aberto. No entanto esse ultimo
item, apresenta problemas constantes, sendo preciso realizar a manutencdo da rede. Outra
sugestdo é manter os operadores que estdo fora do seu horéario de trabalho longe da vista dos
clientes, para ndo causar irritacdo nos clientes ao ver os checkouts fechados com operadores

em loja.
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No quadro a seguir, é possivel encontrar um resumo dos problemas encontrados,

das causas identificadas e das solugfes propostas para a empresa.

Quadro 8 — Quadro resumo das propostas elaboradas

Método

Problema

Causa

Sugestéo

Eficiéncia do processo
- Analise voltada para
reducéo do tempo
médio de atendimento

Alto indice de
cancelamentos por
erro operacional

Teclados quebrados e/ou
com teclas faltando

Abrir chamado junto a Tl para
manutencdo dos equipamentos
defeituosos

Cancelamentos
ocasionados por
desisténcia dos

Divergéncia de preco

Setor de mercearia: Finalizar a troca
de precos antes da loja abrir, dando
suporte ao responsavel pela

clientes atividade
Criar um controle de entregas, onde
o A seja determinado qual empacotador
Auséncia do Inexisténcia de controle ! q P

empacotador em
momentos criticos

das entregas realizadas nas
proximidades

sera responsavel pela atividade
diariamente, de modo a garantir a
presenca de no minimo 2
empacotadores em loja.

Gerenciamento
Operacional das Filas

Grandes filas e
insatisfacdo do cliente

Capacidade de
atendimento insuficiente
em momento de grande
fluxo de clientes, assim
como muitos checkouts
abertos em momentos de
baixo fluxo de clientes

Alterar da capacidade disponivel
para ajustar a variacdo na demanda,
através de mudancas da forca de
trabalho e concentracdo de recursos
em horarios criticos

Influenciar a demanda para que se
ajuste a capacidade, através de
informativos para os clientes sobre
0s melhores momentos de se utilizar

Gerenciamento das
Percepcdes das Filas

Alto tempo de espera
percebido e
insatisfacdo do cliente

0 Servico
Cliente sem Realizar manutencao na rede Wi-Fi
entretenimento durante a da loja
espera

Operadores fora do horéario
de trabalho a vista dos
clientes em momentos de
pico

Direcionar os operadores para a sala

de descanso ou outra &rea interna da

loja, para que ndo fiqguem a vista dos
clientes

Fonte: Elaborado pela Autora (2018)
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5 CONCLUSOES

Este capitulo ird demonstrar o alcance dos objetivos definidos inicialmente no

trabalho, além de conter as recomendag6es para trabalhos futuros e consideracdes finais.
5.1 Conclusoes

O presente trabalho foi realizado em um supermercado de Fortaleza, partindo da
identificacdo da necessidade de se aumentar a satisfacdo do cliente, reduzindo o tempo de
espera e percepcdo de fila. Para tal, objetivou-se responder a seguinte questdo: “Como
melhorar a qualidade percebida pelo cliente no processo de atendimento de um

supermercado?”

Inicialmente, visando aprofundar o entendimento do leitor, foram apresentados os
conceitos referentes a qualidade e sua definicdo em servicos, bem como suas dimensdes e
influéncia na formacao da expectativa gerada pelo cliente. Logo apoés, foi abordado o conceito
de satisfagdo do consumidor, além de discutir como a fila e a percepcdo do tempo de espera
interfere negativamente nesse aspecto. Além disso, foram expostas definigcdes relativas ao
gerenciamento de processos e amostragem do trabalho, assim como a importancia da

integracdo entre ferramentas para complementar a elaboracéo de analises.

Dando continuidade, no capitulo 3 foram descritas a empresa e seu principal
processo produtivo, como também foi apresentada a situacdo-problema abordada, objetivando
contextualizar a problematica estudada. As etapas nas quais o estudo foi desenvolvido sdo

também sdo descritas nesse capitulo.

Apos determinadas as etapas do estudo de caso, as técnicas foram aplicadas na
empresa, onde primeiramente o problema das grandes filas e sua representatividade foram
constatados. Em seguida, a loja para aplicacdo do estudo foi escolhida com base na maior
proporcao de ocorréncia do problema, apresentando posteriormente as informacoes relevantes
para 0 seu desenvolvimento. Logo apds, foram aplicadas as técnicas conforme metodologia
explorada, onde o mapeamento de processos foi abordado no item 4.2.1 e a amostragem do

trabalho no item 4.2.2, sendo cumprido assim o primeiro objetivo especifico.

Com a aplicacdo das técnicas, foi possivel analisar o processo de atendimento na
organizacdo, onde foram identificadas as oportunidades de melhoria e as causas de
ineficiéncia encontradas sob duas perspectivas: a execucdo do processo, analisada pelo

mapeamento de processos, e a capacidade de atendimento da forca de trabalho, observado
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através da amostragem o trabalho, sendo assim atendido o segundo objetivo especifico

determinado.

Apb6s a andlise, foram levantadas propostas de melhorias com base nas
oportunidades identificadas, as quais foram: a reducdo dos cancelamentos através da
realizacdo da manutengdo dos equipamentos, a presenca do empacotador para fluéncia da fila,
0 gerenciamento operacional das filas com o ajuste de capacidade e influéncia da demanda, e
0 gerenciamento das percepgdes de fila com a¢bes que reduzam o tempo de espera percebido.
Essas acOes foram propostas objetivando a melhoria da eficiéncia operacional e a adequagéo
da forca de trabalho, para que assim o tempo de espera e a percepgéo de fila fossem reduzidos
e a satisfacdo dos clientes aumentasse. Sendo por fim, o Gltimo objetivo especifico cumprido.

Com base nisso, conclui-se que o objetivo geral de evidenciar as causas e oferecer
propostas para a melhoria do processo de atendimento em um supermercado, através da
aplicacdo do mapeamento de processos e da amostragem de trabalho, foi alcangando. Onde
foram encontrados pontos de potencial melhoria referentes a reducdo do tempo de espera e
percepcao de fila, atravées da integracdo da aplicacao das técnicas, com o intuito de aumentar a

satisfacdo dos clientes.
5.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Tendo em vista a aplicacdo do presente trabalho, foram encontrados pontos de

sugestdo para trabalhos futuros:

e Aplicar as propostas elaboradas, para averiguar os resultados obtidos.
e Mensurar a satisfacdo dos clientes ap6s a implantacdo das melhorias, através
de uma pesquisa de satisfacéo

e Aplicar o estudo nas demais lojas da empresa.
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