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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar o0 comportamento e a experiéncia do
cliente interno no processo de reabastecimento de mercadorias de um supermercado
localizado numa cidade no Estado do Rio de Janeiro. O desenvolvimento deste estudo
ocorre através da aplicacdo de ferramentas do mapeamento de processos e das
metodologias Lean Service e Design de servico, cujas finalidades sao: compreender
o fluxo dos funcionarios, das informacdes e dos materiais dentro do processo,
entender, detalhadamente, as atividades de cada funcionario e identificar erros e
desperdicios. Os resultados, de maneira geral, mostram que os desperdicios e 0s
erros identificados impactam diretamente no comportamento e na experiéncia do
cliente interno e na interacao entre o fornecedor interno e o cliente interno. Portanto,
foram propostas acdes de melhorias em algumas atividades, afim de minimizar os
desperdicios e os erros do processo e aprimorar a experiéncia do cliente interno em
relacdo ao seu trabalho. Tais acdes foram apresentadas a gerente, sendo aprovadas
e uma delas aplicada, as demais tém a possibilidade de serem implantadas
futuramente. Ao final da pesquisa, foi aplicado um questionario a alguns funcionarios

com o intuito de avaliar as agdes de melhorias sugerida.

Palavras-chave: Cliente interno, Lean Service, Design de servico, Mapeamento de
processo.



ABSTRACT

The goal of this paper is to analyse the behaviour and experience of the internal
customer in the process of refilling goods from a supermarket located in Rio de Janeiro
state. The study applies process mapping tools, Lean Service and Service Design
methodologies, which aims to: understand the flow of employees, information and
materials within the process; understand, in detail, each employee’s activity and
identify errors and waste. The results, in general, show that the waste and errors
identified directly impact the behaviour and experience of the internal customer and
the interaction between the internal supplier and the internal customer. Therefore,
actions were proposed to improve some activities, in order to minimize waste, process
errors and improve internal customer’s experience at work. Such actions were
presented to the manager, all being approved and one of them being applied. Other
actions have the possibility of being implemented in the future. At the end of the
research, a survey was applied in order to evaluate the improvement actions

suggested.

Keywords: Internal customer, Lean Service, Service Design, Process mapping.
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1 INTRODUCAO

O setor de servicos tem uma grande participacdo no crescimento da economia
nacional e internacional. Entretanto, grande parte das organizacdes focalizam seus
objetivos na qualidade da prestacéo do servi¢o e na satisfagao do cliente externo.

A qualidade dos servigos internos ou atividade de apoio, apesar de serem
relevantes, ndo recebem a atencdo necessaria, ja que sao as principais atividades de
servicos prestados dentro da empresa pelos préoprios funcionarios, os quais
constituem o conjunto de cliente internos.

O reconhecimento e o grau de sucesso das relagdes internas, como maneira
de integracdo dos varios departamentos da empresa para atingir suas metas, séo
claramente influenciados pela qualidade do atendimento e dos servicos prestados
pelos setores internos, 0 que sugere a necessidade de as empresas monitorarem a
gualidade do servico em relacdo aos clientes internos para desfrutar de melhor

aproveitamento e eficiéncia de seus processos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Devido a grande necessidade de aprimorar a qualidade dos processos internos,
muitas empresas prestadoras de servicos buscam a melhoria continua. Para isto,
procuram alternativas que possibilitem a mensuracdo de suas atividades; e, por
conseguinte, a deteccdo de problemas que influenciem a fluidez dos processos,
resultando em muitos casos, em transtornos internos e externos a empresa (SANTOS
et al, 2015).

A sobrevivéncia de uma empresa esta diretamente relacionada a pratica de
atender os desejos e necessidades de seus clientes. Quando estes clientes se
encontram “insatisfeitos ou descontentes” comeca-se perder o interesse pelo servico
prestado pela empresa.

Cada setor produtivo deve trabalhar em sincronia em uma organizagao para,
assim, melhor identificar os gaps, as deficiéncias e os desperdicios presentes em seus
processos. Para que isto ocorra, faz-se necessario primeiramente observar e avaliar
os clientes internos da empresa.

Diante desse cenério, o principal elemento motivador deste estudo é o cliente
interno, mais especificamente, em como a sua importancia e experiéncia dentro da
organizacdo pode impactar positiva ou negativamente, através de uma relacao de

causa/efeito, a qualidade do servi¢co prestado ao cliente externo.
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As empresas que conseguem atingir suas metas e objetivos, em geral, séo as
gue dispdem de processos internos e externos bem determinados. Além do mais,
estdo sempre em constante mudanca organizacional e se adequam rapidamente a
elas.

Segundo Farias (2010), a capacidade de uma empresa prestadora de servigos
de atender as demandas de seus clientes externos depende, em parte, de sua
predisposicdo em atender a necessidades de seus clientes internos. Assim como 0s
clientes externos, os clientes internos realizam diversos encontros de servico com o
intuito de atender as demandas que surgem durante o exercicio de suas atividades
de trabalho.

A satisfacdo dos clientes internos pode ser influenciada por encontros de
servicos com prestadores de servigos internos na empresa. Os encontros de servigos
internos sao as interagdes entre os clientes (funciondrios) e a empresa. Isso significa
gue cada departamento e cada pessoa € o fornecedor e cliente, e os funcionarios
trabalham juntos de maneira a sustentar 0s objetivos e as metas da empresa
(GREMLER et al, 1994; FARIAS, 2010).

Muller et al (2010) afirmam que o mapeamento de processos pode ser Util para
a identificacdo dos processos fundamentais e para analise sistémica das empresas.
Seu objetivo principal € compreender e evidenciar o fluxo das atividades e as
transformacdes que ocorrem no interior do processo. O estudo do processo de
maneira holistica pode apontar problemas que ndo eram notaveis; tais como gargalos,
redundancias e atividades desnecessarias.

De acordo com Villela (2000), ao examinar um processo, deve - se sempre levar
em consideracdo a perspectiva do cliente (interno ou externo), de maneira a atender
as suas necessidades e preferéncias. Seguindo esse raciocinio, cada etapa do
processo deve acrescentar valor para o cliente, do contrario, sera tido como
desperdicio, gasto, excesso ou perda; o que caracterizaria reducdo de competitividade
e fundamentaria uma abordagem de mudanca.

A aplicacdo do Lean no ambiente de servico (Lean Service) é fundamentada
nos principios do Lean Thinking, no entanto, com as adapta¢des orientadas para as
empresas prestadoras de servicos (ARRUDA; LUNA, 2006). Resumidamente, o Lean
Service é uma filosofia de gestdo empregada para atingir o processo perfeito,

dispondo de trés metas: a finalidade certa (valor); o melhor método (processo); e o
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mais forte sentimento de realizacdo profissional (pessoas) (Fitzsimmons;
Fitzsimmons, 2014).

Espera-se que este estudo forneca subsidios (dados, informacbes e
conhecimento) para melhorar a qualidade do processo de reabastecimento de
mercadorias, propiciar a satisfagcdo dos clientes internos e fazer com que cada
colaborador ou cliente do processo analisado, perceba e atue como protagonista da
cadeia produtiva - fornecedor interno - cliente interno/fornecedor externo - cliente
externo.

Além das contribuicBes anteriormente relacionadas, espera-se identificar os
pontos de gargalo e ineficiéncia do processo de reabastecimento de mercadorias, e a
partir dos dados levantados, sugerir melhorias para otimizar o processo e evitar
desperdicios.

No presente estudo, para compreensao do tema, do problema e para o alcance
de respostas as perguntas, foi executada revisao de literatura em livros, periédicos,
sites eletrénicos e outros meios académicos. Ademias, a metodologia de pesquisa
utilizada, para obtencdo de respostas e busca de evidéncias de modo que fossem
alcancados os objetivos, foi um estudo de caso com o respaldo e a aplicacdo de

ferramentas de Mapeamento de Processos, Lean Service, Design de Servico.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral do presente estudo € mapear e analisar o cliente interno em
um comeércio varejista com base no mapeamento de processos e nas metodologias

de Design de Servigo e Lean Service.

1.2.1 Objetivos especificos

1. Identificar o processo a ser analisado tendo em vista os problemas de
divergéncia de preco e produto ndo cadastrado com base no fluxo de informacdes,
funcionarios e materiais destacando a interacao e sua influéncia no fluxo do cliente
interno.

2. Definir quais ferramentas de Lean e de Design de Servico seréo
aplicadas no estudo.

3. Compreender o significado de mapeamento de processo e como mapear

as atividades executadas pelos clientes internos em operacdes de servicos.
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4, Identificar como captar a experiéncia do cliente interno em operacdes de

servicos e, mais especificamente, a experiéncia do cliente interno em um comércio

varejista.
5. Identificar o que é valor para o cliente interno de um supermercado.
6. Perceber de que forma o mapeamento de processos, ferramentas de

metodologias de Lean e Design de Servico podem auxiliar na reducao de desperdicios

e beneficiar o cliente interno.

O quadro 1 a segquir relaciona os objetivos especificos listados anteriormente
com as ferramentas usadas durante a pesquisa. Nem todos os objetivos tiveram a
necessidade de aplicagdo de alguma ferramenta para atingi-los, logo, ndo foram

relacionados.

Quadro 1 - Objetivos do estudo x ferramentas aplicadas

OBJETIVO FERRAMENTAS
1 Pré analise do ambiente — Conversas
3 Mapa de Processo — BPMN

Observacgédo — Shadowing — Trabalho conjunto — Analise de

4
tarefa
5 Observacédo — Conversas — Analise de Tarefas
Observacédo — Conversa— Shadowing — Trabalho conjunto —
6 Mapa de Spaghetti — Mapa de processo — BPMN — Diagrama de

Ishikawa

Fonte: Elaborado pela autora

1.3 HIPOTESES DO ESTUDO

As hipéteses do presente trabalho séo:

o Com o mapeamento do processo de compra e reabastecimento de
mercadorias, € possivel identificar gargalos e desperdicios que impactam a
experiéncia do cliente interno na realizacdo de suas atividades.

o A experiéncia do cliente interno pode ser captada a partir da aplicacao
de ferramentas das metodologias de Design de servi¢co e Lean.

o A experiéncia dos clientes internos nos processos de prestacdo de

servico é determinante para a satisfacdo do consumidor final (cliente externo).
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

o N&o foram localizados estudos/pesquisas relativos ao comércio varejista
com uso conjunto de Lean Service, Design de servico e mapeamento de processos.

o Elaboracdo de uma metodologia para mapeamento e avaliacdo do
cliente interno em um supermercado.

o Servir de apoio para estudos de empresas que querem analisar o cliente
interno dentro do ambiente de trabalho.

1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Fonseca (2002), “a metodologia € a explicagdo detalhada de toda
acao a desenvolver durante o trabalho de pesquisa”. Significa o estudo da
organizacdo, dos caminhos a serem percorridos e dos recursos utilizados na
realizacdo de uma pesquisa (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Assim, este tépico tem
como intuito descrever os métodos e procedimentos utilizados para a elaboracédo do
presente trabalho.

Com o intuito de atender os objetivos propostos, utilizar-se-4 da seguinte
metodologia:

o Revisdo de literatura sobre mapeamento de processos e as
metodologias de design de servico e lean service.

o Estudo de caso pautado na coleta de dados por meio de entrevistas nao
estruturadas com os funcionarios envolvidos no processo. Além disso, seréo
realizadas observacdes participantes e nao participantes no comeércio para
compreender os fluxos do processo e o comportamento dos funcionarios

o Aplicagdo de ferramentas de mapeamento de processos e das
metodologias de design de servi¢o e Lean Service, como € mostrado no quadro 2 a

sequir.

Quadro 2 - Ferramentas aplicadas

METODOLOGIA FERRAMENTAS
* Observacao Participante
Design de o Shadowing
Servico o Trabalho Conjunto

* Observacao Ndo Participante
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* Analise de Tarefas
+ Diagrama de Spaghetti

] » Desperdicios
Lean Service
* A3 de proposta

+ Diagrama de Ishikawa
Mapeamento de * Mapa de Processo
Processo * Notacdo BPMN

Fonte: elaborado pela autora

o Analise dos resultados obtidos através da pesquisa.

o Elaboracdo de sugestbes de melhorias nos pontos de maior gargalo,
ineficiéncia e desperdicios.

A coleta de dados foi realizada em 3 fases:

1. A primeira etapa consiste na pré andlise do ambiente, conversas com a
geréncia e identificacdo dos problemas e do processo a ser estudado.

2. A segunda etapa compreende a observacao dos sujeitos da pesquisa e
do processo e conversas informais. Essa fase durou 1 més entre abril e maio de 2019
e os dados foram registrados na forma de nota de campo manuscrita para garantir
gue as observacdes fossem as mais discretas possiveis.

3. A terceira e ultima etapa da coleta de dados, realizada durante o més de
abril de 2020, resume-se na coleta de dados quantitativos para ilustras os problemas

identificados nas etapas anteriores.

1.5.1 Caracterizacado da pesquisa

A pesquisa tem como propoésito mapear e analisar o mapeamento do cliente
interno em um comeércio varejista, localizado no interior do Estado do Rio de Janeiro,
sob perspectiva de analisar o fluxo de informacdes, funcionarios e materiais e
identificar desperdicios, gargalos e pontos de ineficiéncia, facilitando assim a
elaboracdo de melhorias que beneficiem a experiéncia do cliente interno em
operacoes de servicos.

A estratégia utilizada na pesquisa € o estudo de caso, que consiste, segundo
Freitas e Jabbour (2011), em um procedimento centralizado na compreensao da
dindmica do cenario existente e envolvendo-se numa andlise intensa e laboriosa de

um ou poucos objetos, de modo que possibilite 0 amplo e detalhado conhecimento.
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bY

A natureza da pesquisa € descritiva. Quanto a abordagem, a pesquisa €&
classificada como qualitativa, uma vez que objetiva compreender os fenémenos
através da coleta de dados narrativos, analisando as particularidades e experiéncias
individuais. Segundo Neves (1996), a pesquisa qualitativa compreende um conjunto
de diferentes técnicas interpretativas que objetiva descrever e decodificar o0s
elementos de um sistema repleto de interpretacoes.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa € definida como descritiva, dado que
consiste em observar, interrogar, coletar, analisar, registrar e interpretar, sem interferir
no objeto estudado. Segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas tém como escopo
o detalhamento das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou,
portanto, o estabelecimento de ligagdes entre variaveis. Esse tipo de pesquisa tem
como caracteristica expressiva 0 uso de questionario e observacédo sistémica como

técnica de coletas de dados.

1.5.2 Procedimentos técnicos

Inicialmente, realizou-se a reviséo bibliografica acerca da tematica de servico,
design de servico, lean service e suas aplicacbes por meio da literatura de livros,
artigos, teses e dissertacfes nacionais e internacionais. Tal pesquisa introdutoria teve
0 propésito de fundamentar a escolha da metodologia a ser aplicada durante a
execucao posterior do estudo.

O passo seguinte compreendeu o levantamento de dados, com a finalidade de
explorar o cenario do caso estudado. Assim, tendo como base o estudo prévio
realizado, julgou-se a utilizacdo em conjunto da técnica de observacao participante e
nao participante e das ferramentas de Analise de Tarefas, Diagrama de Ishikawa,
Diagrama de Spaghetti, Relatério A3 de Proposta e Mapa de Processo como
fundamentais para a sustentagcdo da metodologia utilizada com vistas a nortear a
analise e mapeamento do cliente interno no ambiente supermercadista.

O diario da pesquisa foi o principal instrumento de anotacdes usado durante o
estudo. Consistia em um caderno com espaco suficiente para registrar informacoes
sobre o processo, esbocos do layout, descricdo das atividades de cada funcionario e
comentarios e reflexdes sobre as observacdes e 0s questionamentos que surgiram.

O Diagrama de Spaghetti possibilitou a visualizacdo do layout com as
distancias percorridas pelas pessoas, informacfes e materiais na realizacdo de uma

determinada atividade. O Mapa de Processo, por sua vez, permitiu a visualizacéo e
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ligacdo de todos as atividades do processo, identificacdo das etapas que resultam no
servico e controle do processo produtivo. Ambas as ferramentas auxiliaram na
identificacdo de gargalos e pontos de ineficiéncia, ja que sao ferramentas que
objetivam otimizar os processos.

A andlise de tarefas possibilitou o entendimento detalhado das tarefas
realizadas por cada cliente interno a fim de obter informacdes que auxiliem na
identificacdo das causas e solugdes para os problemas encontrados durante a
realizag&o do processo de reabastecimento de mercadorias.

As técnicas Shadowing e Trabalho continuo foram fundamentais para entender,
na pratica, o comportamento e as experiéncias do cliente interno; além de permitir que
0 pesquisador tenha uma viséo holistica do processo e identifique os problemas no
momento em que acontecem.

O Diagrama de Ishikawa contribuiu para a identificacdo, exploracdo e
apresentacao das provaveis causas dos problemas encontrados, que de alguma
maneira puderam influenciar no resultado da prestacéo do servico.

O Relatorio A3 de Proposta foi usado para descrever a condicdo atual do
processo e apresentar novas ideias, ndo necessariamente, trabalhadas em um
problema especifico, mas sim, em oportunidades e necessidades de mudancas. Isto
€, apresentar-se-ao ideias de melhoria, estruturadas e com possibilidades de testes
antes da implementacgao definitiva.

Os dados coletados foram analisados a fim de identificar os possiveis pontos
de desperdicios e ineficiéncia que afetam a experiéncia do cliente na prestacdo do
servico, de acordo com as informacfes observadas e coletadas. Através das
respostas obtidas foram propostas sugestdes de melhorias na empresa com objetivo
de oferecer melhores experiéncias ao cliente interno.

Por fim, foi aplicado um questionario com a Gerente e a Auxiliar de Escritorio 2
para que pudessem avaliar as propostas de melhorias sugeridas, com o propdésito de
ajustar as ideias de acordo com as necessidades da empresa.

A figura 1 a sequir ilustra a sequéncia em que as ferramentas foram aplicadas

durante o estudo de caso.
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Técnicas de observacdo participante/ndo participante

N2

Diagrama de Ishikawa

N7

Mapa de processo / BPMN

N7

Diagrama de Spaghetti

N\

Analise de Tarefas

N2

Desperdicios

N2

Relatorio A3 de Proposta

N7

Questionario

Figura 1 - Sequéncia de aplicacdo das ferramentas

Fonte: elaborado pela autora

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa apresentou delimitagdes estruturais, estando as mesmas descritas
a segquir:

o S6 serdo analisados o0s processos que foram impactados pelos
problemas identificados na primeira etapa da pesquisa: divergéncia no preco e/ou
produto ndo cadastrado.

o Este estudo tem como nucleo de analise o processo reabastecimento de
mercadorias. Os clientes internos relacionados a outros processos existentes na
empresa nao foram abordados, embora se reconheca a grande importancia que teria
um estudo nesse sentido para a proposicao de melhorias em todos os processos da
organizacao.

o A empresa ndo possui documentos e registros de seus processos, o0 que
limitou a metodologia de pesquisa.

o Alguns funcionarios néo disponibilizaram tempo para que pudessem ser
observados e acompanhados.

o N&o serdo aplicadas todas as etapas do design de servico.



22

o As ferramentas aplicadas na pesquisa foram: observacédo participante e
nao participante, shadowing, trabalho continuo, mapa de processo, BPMN, diagrama
de spaghetti, diagrama de Ishikawa, andlise de tarefas, 7 (sete) desperdicios, relatério

A3 e o0 questionario, por julga-las mais adequadas.

1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho possui a seguinte estrutura:

Secdo 1 — Introducéo: nesta secao estdo inclusos os objetivos do estudo e a
metodologia cientifica adotada.

Secédo 2 — Servigos: esta se¢cao tem como contetido o conceito de servicos.

Secao 3 — Design de servico: nesta se¢ao sao apresentados os diversos
conceitos da metodologia de design de servico e algumas de suas ferramentas.

Secdo 4 — Lean Service: esta secdo contempla uma visédo geral da metodologia
Lean Service e de suas ferramentas.

Secao 5 — Cliente interno: esta se¢cédo apresenta o conceito de cliente interno
adaptado aos processos de servicos.

Secdo 6 — Mapeamento de processo: nesta se¢do sdo abordados os conceitos
de mapeamento de processos e mapa de processo, além da notacdo Business
Process Model and Notation (BPMN).

Secdo 7 — Apresentacao e andlise dos resultados: nesta secdo € apresentada
a aplicacao pratica das ferramentas no supermercado e a analise dos dados obtidos.

Secado 8 — Conclusao: a secdo contempla uma visao geral da pesquisa, com

suas contribui¢des e restrigoes.
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2 SERVICOS

2.1 CARACTERIZACAO

Servigos podem ser definidos como produtos intangiveis que perdem seus
beneficios quando ndo sao utilizados por um determinado tempo (Hinnig e Fialho,
2013). Além de serem intangiveis, 0s servicos nao podem ser estocados, apropriados
e separados do consumo (Moritz, 2005).

De acordo com Gronroos (1990, p. 27, apud, Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2014,
p.4), “um servigo € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel que, normalmente, mas ndo necessariamente, ocorre nas interacdes
entre consumidores e empregados e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
fornecedor do servico, que sao oferecidos como solugbes para os problemas do
consumidor.”

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) definem, de maneira simplificada, servi¢cos
como acgles, processos e atuagOes. Para os autores, servicos ndo sédo produzidos
apenas por empresas de servicos, mas por qualquer tipo de empresa. Além de serem
essenciais na geracdo de empregos, as empresas de servicos também sao
responsaveis por apoiar os principais tipos de atividades industriais, comerciais e
agricolas

Segundo Spohrer, Maglio, Bailey e Gruhl (2007, p.72), conforme citado por
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p.4), um sistema de servigos caracteriza-se como
a coproducao de valores por pessoas, tecnologia, sistema de servigos internos e
externos e informacdes compartilhadas — como linguagem, processos, medicoes,
precos e leis.

Kotler (1991) descreve servico como qualquer acdo ou desempenho que um
elemento pode oferecer a outro e que €, necessariamente, intangivel e ndo resulta na
posse de algo. A sua producdo pode ou ndo estar relacionada a um produto tangivel,

como mostra a figura 2.

Recurso Ambiente Resultado

Material

Informacgdo Processo —
Consumidor de Servigco

Instalagdes 1 Transformacao
Pessoal
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Figura 2 - Modelo genérico da producéo de um servigco
Fonte: Adaptado de SLACK et al, 2006.

Ramaswamy (1996, p.3) declara que o servico pode ser entendido como as
operacoes de atividades que ocorrem entre um fornecedor (prestador do servico) e
um receptor (usuério) com a intencdo de gerar um resultado que satisfaga o usuério
(apud OLIVEIRA, 2010, p.21).

Cobra (2004) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) classificam 0s servicos em

sete subgrupos particularmente importantes:
a) Negdcios: financiamento, bancos, seguros, leasing, etc.
b) Apoio aos negdcios: consultoria, auditoria, propaganda, etc.
c) Comercial: varejo, atacado, manutencao, reparos, etc.
d) Infraestrutura: comunicacdes, transporte, utilidade publica, etc.
e) Social e pessoal: restaurantes, supermercados, saude, hotéis, etc.

f) Administracdo publica: educacdo, governo, militares, policia, corpo de

bombeiro, etc.

g) Internos: financeiro, contabilidade, juridico, P&D e design, etc.

2.2 SUPERMERCADOS

O supermercado pode ser definido como um varejo generalista, que revende
para o cliente final ampla variedade de produtos, com predominancia de alimentos
frescos ou mercearias e produtos de higiene e limpeza, disposto de forma
departamentalizada, no sistema de autosservico. Ademais, apresenta alto giro, baixa
margem e mantem precos competitivos (SILVEIRA E LEPSCH, 1997; SAAB E
GIMENEZ, 2000).

Conforme Junior e Teixeira (2007), os supermercados sao classificados como
lojas do comércio varejista, uma vez que vendem mercadorias diretamente ao cliente.
Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2013), por fazer parte do setor de comércio, um supermercado é classificado como

microempresa quando possui até nove funcionarios e pequena empresa quando conta
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com 10 a 49 empregados. Ja Mattar (2011) classifica os autosservigos de acordo com

0 numero de checkouts:

o pequenos — de 2 a 4 checkouts;
o médios - de 5 a 19 checkouts;
o grandes - com 20 ou mais checkouts.

Segundo Fontdo (2008) é dificil definir o setor supermercadista devido a
diversas caracteristicas, principalmente em relacdo a area da loja e a quantidade de
produtos. Porém, de acordo com a Associacdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS), as lojas de varejo do setor supermercadista sao classificadas de acordo
com a area de vendas, o numero de itens disponiveis e quantidade de checkouts,

como mostra o quadro 3.

Quadro 3 - Classificacdo das lojas de varejo do setor supermercadista

AREA DE N° MEDIO DE QUANTIDADE _
FORMATO VENDAS ITENS DE CHECK- SECOES
(M2) DISPONIVEIS OouTS
Su perm_er_cado de De 150 a 400 4.000 De?2 a4 Merce_arla, quugue, Horti-fruti,
proximidade m? Frios, Laticinios e Bazar
Supermercado De 300 a 800 6.000 De2a7 Merce_arla, quugue, Horti-fruti,
Compacto m? Frios, Laticinios e Bazar
Mercearia, Agougue, Horti-fruti,
Superr_n(_arcado De 800 a 12.000 De 6 a 16 Frios, Laticinios, Bazar, Peixaria,
Tradicional 2.500 m? . ) .
Padaria e Rotisseria
Supermercado De 1.000 a Mercearia, Agougue, Horti-fruti,
Gourmet e de . 16.000 De5a 12 Frios, Laticinios, Bazar, Peixaria,
L 1.900 m2 . . .
Especialidades Padaria e Rotisseria
Mercearia, Agougue, Horti-fruti,
. De 2.500 a Frios, Laticinios, Bazar, Peixaria,
Superloja 4.500 m? 24.000 De 16 a 30 Padaria, Rotisseria, Téxtil e
Eletrénicos
Mercearia, Agougue, Horti-fruti,
. De 6.000 a Frios, Laticinios, Bazar, Peixaria,
Hipermercado 10.000 m2 50.000 De 30 a 60 Padaria, Rotisseria, Téxtil e

Fonte: Adaptado do ABRAS

Eletrbnicos
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3 DESIGN DE SERVICO

O Design de Servico pode ser visto como um esforco para desenvolver e
fornecer servicos com a melhor experiéncia e o0 maior impacto possivel, tantos para
os clientes, como para a empresa prestadora do servico (TARTAS et al, 2016).

Segundo Hinnig e Fialho (2013), o design de servico engloba principios e
técnicas de diferentes areas para atingir objetivos incompativeis, como a satisfacédo
do cliente, sustentabilidade ambiental e financeira, solugéo de problemas e sentimento
de realizacéao.

Moritz (2005) destaca que o design de servigo ajuda a criar novos servicos ou
a melhorar os existentes; de modo a torna-los mais uteis, utilizaveis e desejaveis para
os clientes, bem como eficientes e eficazes para as organiza¢des. E uma nova area
gue conecta organizacdes e clientes de maneira inovadora, sendo caracterizada por:
representar, verdadeiramente, a perspectiva do cliente, abordar as caracteristicas
Unicas dos servi¢os, integrar conhecimentos de diferentes disciplinas, ser interativo e
ser continuo.

O design de servico objetiva elaborar servicos que sejam Uteis, utilizaveis,
desejaveis, eficientes e efetivos. Como chave para o sucesso, dispde de uma
abordagem centrada no homem e tem seu foco na experiéncia do cliente e na
gualidade do servico oferecido. Por intermédio de uma abordagem abrangente,
acredita que estratégias, sistemas, processos e decisdes de design estéo interligados
nos pontos de interacdo entre o cliente e o servico. Além disso, precisa de um
processo sistematico e interativo, com grupos multidisciplinares e técnicas e etapas
de aprendizagem (HINNIG; FIALHO, 2013).

Conforme Stickdorn e Scheneider (2014), o design de servigo € constituido por
guatro fases — exploracao, criacao, reflexdo e implementacdo — e que cada fase possui
um conjunto de ferramentas que ajudam em sua execucao:

a. Exploracdo — Nesta fase relacionada as descobertas, os designers
tentam descobrir novos pontos de vista acerca de algum servigo. Isto pode envolver
colocar-se no lugar dos usuérios, funcionarios, gestores ou até mesmo, de
concorrentes, para criar novos insights sobre a experiéncia do servico. Uma vez que
esse processo formard a base para a execucao das demais fases, é fundamental que

as ferramentas utilizadas fornegcam resultados confiaveis e convincentes.
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b. Criacdo — E nesta fase que os insights sdo transformados em novas
ideias e conceitos. Solucdes holisticas requerem o comprometimento de uma série de
stakeholders, e, por essa razdo, muitas das ferramentas criativas foram desenvolvidas
para integrar o maior numero possivel de pessoas no processo criativo.

C. Reflexdo — Esta fase consiste em testar as ideias e conceitos da fase
criativa para descobrir como podem ser melhorados. As ferramentas de reflexdo
possibilitam que as ideias para solu¢des produzam protétipos e sejam testados a partir
dos insights criados no decorrer da fase exploratoria.

d. Implementagdo — Nesta fase as ideias sdo colocadas em pratica. As
ferramentas da fase de implementacdo concedem diversas formas de transferir os
projetos de design de servico novos ou melhorados para os demais departamentos
de uma organizacdo. A ideia € atrair novos publicos, incluir os funcionarios no
processo de inovagao e elaborar um discurso convincente e persuasivo em prol da
mudanca.

Segundo Stickdorn et al (2018), ha uma enorme variedade de métodos de
pesquisa que podem ser usados para coletar dados significativos no design de
servico, mas o0s autores citaram apenas alguns que foram separados em cinco
categorias:

1) Pesquisa de mesa — pesquisa preparatoria, pesquisa secundaria.

2) Abordagem autoetnografica — autoetnografia, etnografia online.

3) Abordagem participante — observacédo participante, entrevistas textuais,
entrevistas aprofundadas, grupos focais.

4) Abordagem nao participante — observacédo nao participante, etnografia
movel, sondas culturais.

5) Oficinas co-criativas — criacdo de personas, mapeamento de jornada,

mapeamento do sistema.

3.1. OBSERVACAO PARTICIPANTE

A observacéao participante € uma técnica que envolve a profunda insercédo do
pesquisador no cotidiano do ambiente de estudo (SILVA E FANTINEL, 2014). Além
disso, segundo Ferreira et al (2012), possibilita ao pesquisador e aos participantes
desenvolver um relacionamento de confianga necesséario para que os participantes

revelem “os bastidores” da sua experiéncia.
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De acordo com Gray (2012), a principal intengédo da observacéo participante é
gerar dados por meio de observacao e escuta de pessoas em seu contexto natural e
descobrir os sentidos e as interpretacdes sociais que elas atribuem em suas proprias
atividades.

Segundo Ferreira et al (2012), na observagéao participante o observador torna-
se componente da observacédo e parte das observacées do comportamento verbal e
nao verbal dos participantes, de seu meio ambiente e das anotac¢des feitas quando
em campo.

Silva e Fantinel (2014) classificam a observagao participante em quatro
categorias:

o Pleno patrticipante — plena participacao e insercéo social no contexto que
envolve o grupo estudado, sem que a identidade e os propésitos do pesquisador
sejam revelados.

o Participante como observador — observador se apresenta para aqueles
gue serdo observados, revelando suas interagdes e mantendo a ampla insergéo no
cotidiano investigado.

o Observador como participante — observacao formal, restrita a um contato
Gnico com o campo e aqueles que se observa. Nesse contexto, o grupo observado
sera entrevistado e a observacdo ocorre sem nenhum tipo de participacdo do
pesquisador.

o Pleno observador — o pesquisador permanece afastado dos informantes,
sem se envolver em qualquer interagédo social com o grupo investigado. As pessoas
nédo sabem que estdo sendo observadas, nem que fazem o papel de informante para
um observador qualquer.

Ja de acordo com Stickdorn et al (2018), a observacéao participante € um termo
genérico par uma variedade de métodos como o shadowing, um dia na vida ou
trabalho conjunto. O autor ainda afirma que as principais diferencas entre esses

métodos sdo baseadas em quem vocé observa.

3.1.1. Shadowing

Shadowing € uma técnica de pesquisa qualitativa que envolve a imersao do
pesquisador na rotina diaria dos usuarios, funcionarios de atendimento e de
retaguarda de uma determinada empresa. Os pesquisadores seguem 0s sujeitos da

pesquisa ao longo do tempo, como uma sombra, para conhecer de forma mais
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aprofundada ndo apenas seu conhecimento intelectual, mas também seu
comportamento e suas experiéncias em relacdo ao trabalho e as funcdes dentro da
empresa (HORODYSKI, 2014; STICKDORN; SCHENEIDER, 2014; SANTOS, 2015;
STICKDORN ET AL, 2018).

O shadowing permite que o pesquisador identifigue os momentos em que 0s
problemas acontecem. Observando esses momentos em primeira mao, pode-se
documentar problemas que talvez sequer sejam identificados pelos empregados e
usuarios. Passar um tempo imerso no ambiente de servigcos € a Unica maneira de
desenvolver uma visao verdadeiramente holistica de como um servico € realizado,
uma vez que isso gera uma compreensao mais profunda das interacfes que ocorrem
entre o0s diversos grupos e pontos de contato envolvidos (STICKDORN;
SCHENEIDER, 2014).

3.1.2. Um dia navida

Um dia na vida usa a observacao participante para entender a vida cotidiana
das pessoas (principalmente clientes) durante um certo periodo de tempo que podem
variar de algumas horas a varios dias. Os pesquisadores se concentram
principalmente nas rotinas, rituais, comportamentos, ambiente, interacbes e
conversas dos clientes ou nos produtos que os clientes usam durante o dia. “Um dia
na vida” geralmente usa uma combinagao de observacao participante com entrevistas
contextuais ou retrospectivas para entender as razdes pelas quais os sujeitos realizam
determinadas atividades, suas motivacoes e atitudes (STICKDORN ET AL, 2018).

3.1.3. Trabalho conjunto

O trabalho conjunto concentra-se nos funcionarios em seu ambiente de
trabalho e os pesquisadores geralmente se comportam como estagiarios e trabalham
em conjunto com os funcionarios por varios dias. O trabalho conjunto é principalmente
uma mistura de observacao participante e entrevistas contextuais, mas também pode
incluir monitoramento de chamadas, etnografia virtual e observagédo nao participante.
Os pesquisadores examinam os funcionarios para aprenderem sobre suas rotinas
diarias de trabalho e suas interacdes e conversas com colegas, clientes e outras
partes interessadas, para compreender processos internos, redes formais e informais,
cultura corporativa e tom de voz (STICKDORN ET AL, 2018).
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3.2. OBSERVAGAO NAO PARTICIPANTE

A observacdo ndo participante é uma técnica de observacdo em que o
pesquisador ndo se envolve diretamente com o0 objeto pesquisado, ou seja, O
pesquisador permanece alheio & comunidade ou processo ao qual estd estudando,
tendo um papel de espectador do sujeito observado (Ferreira et al, 2012).

Silva e Fantinel (2014) destacam em seu trabalho duas técnicas de observacao
nao participante:

1) Observacdo sistematica — sequéncia de observacbes planejadas no
mesmo locus, ao longo de um determinado tempo, com base em um roteiro.

2) Observacéo assistematica — ndo ha uma permanéncia sistematica no
locus que permita um aprofundamento com base em um roteiro de observag¢ao, mas
ainda assim, aproveita-se a oportunidade para observar, destacando-se as limitacdes
impostas pela falta de insergao.

3.3. ANALISE DE TAREFAS

Uma tarefa € um objetivo associado a um conjunto ordenados de agles que
séo realizadas para se atingir o objetivo proposto. Entdo, a andlise de tarefa (AT) é
um dos métodos empregados na fase inicial do processo de design para descrever as
tarefas das pessoas visando entender melhor os procedimentos envolvidos na sua
realizagdo (WINCKLER; PIMENTA, 2004).

Ainda de acordo com Winckler e Pimenta (2004), o nivel de detalhe desta
descricdo é determinado pelas intencbes da AT. A pratica mais comum adota AT
basicamente para entender as tarefas de um ambiente de trabalho de forma a obter
informacdes para discutir causas e solucdes dos problemas identificados durante sua
realizacdo. Teixeira (2014) complementa afirmando que a AT auxilia designers e
desenvolvedores a entenderem o sistema atual e como a informagéo transita dentro
dele, além de ajudar a distribuir as tarefas corretamente no novo servico que esta
sendo planejado.

O método, conforme citado por Padovani e Smythe (2013), pode ser utilizado
tanto no design de sistemas novos, quanto no re-design de sistemas ja
implementados. O processo de aplicacdo deste método envolve um conjunto de
atividades auxiliadas por uma série de técnicas de prospeccado e representacdo de

dados.
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A maior diferenciacédo entre as versfes de método de analise da tarefa ocorre
nas fases de decomposicédo e analise. A forma de decomposicdo pode variar entre
hierarquica e sequencial, sendo representada na forma de diagrama, tabela ou
mesmo texto. Por sua vez, na fase de andlise, o método pode ter carater estimativo
ou verificatério e enfocar desde o desempenho do usuario, erros cometidos ou
previstos, necessidades funcionais ou informacionais e demandas fisicas ou
cognitivas (PADOVANI; SMYTHE, 2013).
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4. LEAN SERVICE

A metodologia Lean objetiva identificar e eliminar o desperdicio, com a
finalidade de maximizar a velocidade e a flexibilidade dos processos, para fornecer o
gue € necesséario, quando necessario e na quantidade necesséaria pelo cliente
(ARCIDIACONO; CALABRESE; YANG, 2012).

Segundo Ribeiro (2013), o Lean consiste assim em um conjunto de principios
e técnicas que compreendem, num sistema Unico, pessoas, processos e tecnologia,
em um meétodo continuo e coordenado de melhoria da qualidade, visando a perfeigao.

Arruda e Luna (2006) alegam que a aplicacdo do Lean Service € baseada nos
principios do Lean Thinking, sé que com as adaptacfes voltadas para as empresas
prestadoras de servicos, isto €, transferir para as operacfes de servicos nao a logica
da linha de montagem, mas sim, as praticas do Lean Manufacturing (Manufatura
Enxuta). A figura 3 apresenta a adaptacdo dos principios do sistema de manufatura

para o de servico conforme Leite e Vieira (2015).

MANUFATURA — LINHA DE PRODUGAO SERVICOS - LINHA DE PRODUGAO

= Pacote de servigo

Saidas e resultados padrao
TRANSFERENCIA = Linha de frente (Front Office) e Retaguarda
(Brack Office)

= Autonomia limitada dos operadores

= Estoque de mercadorias

= QOportunidades de automagao

Saidas e resultados tangiveis
Saidas e resultados padrdo

Foco no gerenciamento de estoque
Autonomia limitada dos operadores
Alto estoque de produtos finais
Altos ativos de capital

|

g,
bq
Cdg

LEAN SERVICE LEAN MANUFACTURING

Eficiéncia e flexibilidade de operagao
Producéo continua

Produgao puxada

Foco na cadeia de suplemento

Foco no consumidor

Maior autonomia dos operadores

Eficiéncia e flexibilidade de operagéo
Produgao continua

Produgao puxada

Foco na cadeia de suplemento

Foco no consumidor

Maior autonomia dos operadores

TRANSFERENCIA

oW

CONVERGENCIA — CUSTOMIZAGAO EM MASSA

1

= Flexibilidade e responsabilidade, foco na individualizagao dos clientes
= Integragdo e desagregacao da cadeia de valor
= Autonomia e trabalho em equipe para os funcionarios
= Gestdo do conhecimento, organizagdes de rede

Figura 3 - Adaptacéo dos principios do sistema de manufatura para o de servico.
Fonte: Leite e Vieira (2015)
O setor de servigcos, diferentemente das industrias, tem um grande
envolvimento das pessoas, seja no atendimento ao cliente ou na preparacédo de algo
gue deve ser entregue a um distribuidor ou mesmo diretamente ao cliente no ponto

de venda. Assim, a area de servicos depende fortemente de fatores humanos,
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responsaveis pela prospeccéo, execucdo e entrega do servico ao cliente, que espera
atendimento de alta qualidade (LEITE; VIEIRA, 2015).

O reconhecimento das caracteristicas especiais da prestacdo de servicos e a
sua comparacdo com o setor de manufatura constituem a base para um
gerenciamento inovador e com melhores condi¢cdes de competir no mercado. Bem
como na manufatura, o cliente ndo quer pagar pelos desperdicios ou pela ineficiéncia
da empresa. Logo, é crucial implementar continuamente melhorias nos processos de
forma a aproveitar os recursos disponiveis da melhor maneira possivel (ROMAN et al,
2013).

Embora esses principios tenham sido criados com o consumidor final em
mente, eles sdo perfeitamente adaptaveis para todos os tipos de clientes, além de
poder constituir a filosofia de uma empresa ou apenas ser aplicado em algumas areas
ou processos da organizacéo (LEITE; VIEIRA 2015; RIBEIRO, 2013).

Tuyagi et al (2015), descrevem o Gemba como sendo “o lugar real” onde as
acdes sao executadas. O termo incentiva o principio de “ir ver”, ou seja, acompanhar
0 processo de trabalho dos funcionarios e ajuda-los a descobrir os problemas e
resolvé-los. Além disso, tornou-se um mecanismo para reconhecer o trabalho dos
funcionarios quando realizam suas atividades de maneira correta.

A caminhada pelo Gemba oferece duas vantagens. Primeiro, € um mecanismo
poderoso de apoio a melhoria continua e a padronizacdo do processo com a ajuda
dos lideres, gerentes e supervisores da empresa. Segundo, é auxiliar no melhor
desempenho da equipe, pois os funcionarios se sentem mais motivados quando 0s
superiores demonstram interesse pelas suas atividades (TUYAGI ET AL, 2015)

Tarigan et al (2008) identificaram problemas em um supermercado e, através
do Lean Service, buscaram maneiras de eliminar os desperdicios na empresa. Apés
a identificacdo dos residuos por meio da aplicacdo do conceito 5W1H, foram
propostos 3 layouts alternativos, usando o método de analise da cesta de
supermercado, para que a empresa pudesse escolher o melhor layout que atenderia

melhor as suas necessidades.

4.1. DESPERDICIOS
Analisar desperdicios € um aspecto de extrema importancia nas organizacgoes,
por se tratarem de fortes oportunidades para melhoria da produtividade. E

fundamental identificar quais atividades sdo essenciais para 0 processo produtivo e
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gue agregam valor ao servigo. Define-se desperdicio como qualquer recurso do

processo que nao seja 0 minimo necessario em equipamentos, materiais, espacgo e

horas de trabalho, que sao totalmente essenciais para agregar valor ao servico

(GIANNINI, 2007).

Concluindo esta filosofia na eliminagdo do desperdicio, 0 mesmo foi também

objeto de classificacdo de forma a facilitar a sua identificacdo. Ohno (1997) identificou

sete tipos diferentes de desperdicios na manufatura e Arruda e Luna (2006)

apresentam também uma classificacdo dos 7 desperdicios adaptada aos servicos,

como mostra o quadro 4 a seguir:

Quadro 4 - Comparagao entre desperdicio na manufatura e nos servigos.

DESPERDICIOS NA MANUFATURA
(OHNO, 1997)

DESPERDICIOS NOS SERVIGOS
(ARRUDA; LUNA, 2006)

Transporte
Movimentar materiais/produtos que ndo sao
necessarios aos processos.

Transporte
Refere-se a movimentagdo desnecessaria de
materiais, produtos ou informacdes. Transporte
excessivo implica que, cada movimentacdo de uma
atividade para outra leva tempo, e cria uma fila na
atividade recebedora.

Estoque (Inventéario)
Materiais, produtos em curso e produtos finais
que ndo estdo a ser processados.

Estoque
Refere-se a quaisquer recursos (pessoas ou
materiais) aguardando solicitagdo para iniciar a
prestacdo de servico.

Movimento

. ~ . Movimento
Movimentacdo de pessoas ou equipamentos R : ~ L
. o X Refere-se a movimentagdo desnecessaria de
para além do necessério para realizacdo do
pessoas.
processamento.
Tempo de espera
Espera/atraso P P

Espera ou atraso para 0 proximo passo ou
etapa do processo produtivo.

Tempo de espera € qualquer atraso entre o fim de
uma atividade de um processo e o inicio da atividade
seguinte.

Superproducéo
Producéao superior a procura.

Superproducao
E a producéo de saidas de servigos ou produtos os
quais seus clientes ndo reconhecem valor ou
producao de servigos além do que € necessario para
uso imediato.

Processamento demasiado (muita
magquinizacao)
Qualquer atividade desnecessaria que
aumenta 0s custos no processamento.

Superprocessamento
Adicionar mais valor do que os clientes estejam
dispostos a pagar, ou permitir que trabalho ndo
adicionador de valor se infiltre em um processo.
Qualquer atividade que adiciona custo, e ndo valor, é
candidata a investigacgéo e eliminacéo.

Defeitos/erros (Fabricacéo de pecgas e
produtos defeituosos)
Esforgo envolvido na inspe¢éo ou na correcao
de defeitos.

Defeitos
Servicos de qualidade sdo resultados de processos
de qualidade. Como exemplo de defeitos em
servigos, tem-se: instrucdes erradas, solicitacdes
incompletas, descumprimentos de prazos, etc.

Fonte: elaborado pela autora
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Em seu estudo, Tarigan et al (2008) identificaram sete perdas em servigo de
supermercado e elaboraram um quadro que relacionava as perdas e seus respectivos

atributos como mostra o quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Perdas em servi¢os e seus atributos
SETE PERDAS EM SERVICO ATRIBUTOS DAS PERDAS EM SERVICOS

Colocacéo em prateleiras

Esperando pela préxima etapa do processo

A espera de ser servido

Mercadorias estragadas
Erros em documentos

Erros de anotacéo

] . Funcionarios para frente e para tras
Movimento desnecessario

Clientes procurando por mercadorias

Transporte desnecessério de equipamentos
Transporte de documentos

Transporte desnecessérios de mercadorias

Realizando trabalho nédo requisitado Estoque esperando ser esvaziado
Lista pendente de filas de trabalho Instalacbes ndo utilizadas
Etapas do processo e aprovacdes Ajuda para encontrar produtos

Fonte: elaborado pela autora

Womack e Jones (2003), em sua pesquisa, constataram que os membros da
equipe analisada trocavam mais informac¢des do que produtos fisicos durante a
execucdo do processo. A partir dessa observacdo, os autores identificaram sete
desperdicios associados aos fluxos de informacdo analogos aos sete desperdicios

designados na manufatura. Os sete desperdicios compreendem:

o Superproducéo — criar muitas informacoes.
o Estoque — obter mais informacdes do que o necessario.
o Processamento extra — processando as informa¢cfes mais do que o

necessario para obter uma saida

o Transporte — movendo informag¢des de um lado para o outro.
o Espera / Fila — esperando para obter ou processar as informacoes.
o Movimento em excesso — deslocamento das pessoas para acessar ou

processar as informagdes.
o Defeito / retrabalho — reanalisar os erros para que sejam corrigidos.
Além dos sete desperdicios propostos por Ohno, Oliveira (2017) cita, em sua
pesquisa, o desperdicio de potencial humano e suas formas de manifestar os

conhecimentos como o oitavo desperdicio.
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Bonaccorsi et al (2011) desenvolveram um estudo para validar a aplicacao da

abordagem Lean no contexto de servi¢os. Os autores identificaram dez desperdicios

na industria de servicos que serdo descritos no quadro 6 a seguir.

Quadro 6 - Desperdicios na industria de servicos

Defeitos

Entrada errada de dados; arquivos perdidos; perda ou dano

de mercadorias.

Duplicacéo

Reinsercdo de dados; mdltiplas assinaturas; relatorios

desnecessarios; multiplas consultas.

Inventario incorreto

Estoque fora; perder tempo encontrando o que era

necessario; copias desnecessarias.

Falta de foco no cliente

Hostilidade; grosseria; ma atencao ao cliente.

Superproducéo

Relatérios desnecessarios; processando a papelada antes

do tempo.

Comunicacédo pouco clara

Informagdo incorreta; falta de formato de dados padréo;

fluxo de trabalho pouco claro;

Movimentagéo / Transporte

Layout inadequado; apresentacao ineficaz; ergonomia ruim.

Funcionario subutilizados

Ferramentas inadequadas; burocracia  excessiva,

autoridade limitada.

Variacéo

Falta de procedimentos; falta de formatos padrdo; hora

padréo nao definida.

Espera/ Atraso

Fonte: Bonaccorsi et al (2011)

A espera de aprovacdes; tempo de inatividade; a espera de

suprimentos.

O quadro 7 representa um compilado dos desperdicios citados anteriormente

gue podem ser encontrados no setor supermercadista dentro do processo analisado.
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TIPO DE DESPERDICIO

DESCRIGAO RESUMIDA

EXEMPLOS SUPERMERCADISTAS

Movimento desnecessario do “produto”

Layout inadequado; transporte

desnecessarios de documentos,

Transporte (clientes, mercadorias, informacoes, o . . ~
) materiais, mercadorias e informacéo;
recursos) em um sistema. ) )
clientes procurando mercadorias.
Recursos aguardando solicitagcéo para o
o . . Notas fiscais esperando para serem
Estoque iniciar a prestacao do servico. Obter ) N
o . o lancadas no sistema ou precificadas;
mais informag8es que o necessario.
. Ergonomia ruim; deslocamento das
) Deslocamentos desnecessario dos
Movimento o pessoas para acessar e processar as
funcionarios. i N
informacdes.
Funcionarios esperando as
Espera pela proxima atividade de mercadorias serem cadastradas;
Espera trabalho. Esperando para aguardar a precificagdo dos produtos;
obter/processar as informacdes. esperar por informagdes e/ou
atividades executadas por terceiros;
Criar muitas informagdes; producéo de o .
. ] . Relatérios desnecessarios, comparar
Superproducéo saidas que ndo agregam valor; ) ) .
. ) mais mercadorias que 0 necessario.
producédo de servicos
Atividades que néo acrescentam valor | Etapas redundantes no processo;
Superprocessamento

infiltradas em um processo.

Tecnologia inadequada.

Defeitos/Erros/Falhas

Tempo gasto fazendo algo
incorretamente, inspecionando erros ou

consertando erros;

Informagdes erradas; mercadorias
estragadas/vencidas; erros de
anotacdo/documentos; arquivos

perdidos; entrada errada de dados.

Conhecimento/Talento

Desperdicio e perdas derivados de
funcionarios que ndo sentem engajados,
gue ndo sentem ouvidos ou que ndo

recebem apoio.

Funcionérios subutilizados; autoridade
limitada; funcionarios que deixam de

apresentar sugestfes de melhorias.

Variacéo

Falta de padronizacdo

Procedimentos sem formato padréo.

Comunicacéao

Falta de comunicacao clara

Informacao incorreta; fluxo de trabalho
pouco especificado; falta de formato

de dados padréo.

Fonte: elaborado pela autora
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4.2. DIAGRAMA DE SPAGHETTI

O Diagrama de Spaghetti € uma ferramenta que pode ser utilizada para mapear
o fluxo de materiais e de pessoas em uma organizacdo. O diagrama € assim
denominado por ser comparado a uma tigela de espaguete misturada aleatoriamente
(GALLAS; NUNES, 2016).

Apos identificar os fluxos de materiais e pessoas no processo, sdo desenhadas
linhas sobre a planta baixa do ambiente, para ilustrar as movimentacdes sobre o
layout. Cada linha representa os movimentos e as distancias percorridas pelos
colaboradores, informagfes ou matérias na realizagdo de todas as tarefas do
processo (GALLAS; NUNES, 2016; RIBEIRO, 2013).

Segundo Mariz e Picchi (2013), o diagrama de spaghetti também ¢é utilizado
para identificar os desperdicios relativos a deslocamento e transporte realizados pelos
colaboradores.

Souza (2016) afirma que para a elaboragao do diagrama necessita-se apenas
do layout do ambiente que se pretende analisar e usar as linhas, preferencialmente
de cores diferentes, representando os fluxos. Dessa maneira, pode-se detectar locais

congestionados e movimenta¢cdes desnecessarias.

4.3. RELATORIO A3

O Relatorio A3, também referenciado como Pensamento A3 ou Metodologia
A3, foi criada pela empresa automotiva japonesa Toyota Motor Company, no qual
ganhou destaque mundialmente por incentivar seus funcionarios a solucionar
problemas. E uma ferramenta de estruturacéo, andlise e resolucéo do problema que
tem como objetivo propor uma solucéo de determinado problema de modo a eliminar
a possibilidade de reincidéncia (COSTA; CASELLI, 2018).

Silveira e Nery (2018) citam 3 tipos de relat6rios A3:

o A3 de solugéo de problemas — usado para resumir problemas e medidas
corretivas; o fluxo geral do formato do relatério representa o ciclo planejar-executar-
verificar-agir de gestdo; tendem a se concentrar em temas que geralmente estédo
relacionados a métricas como qualidade, custos, entrega, produtividade e tempo de
atravessamento.

o A3 de proposta — usado para apresentar novas ideias; é desenvolvido
durante o passo planejar e antes do executar, uma vez que € aplicado em situacdes

em que o investimento € significativo, a implementagdo é razoavelmente complexa
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e/ou a recomendacdo envolve diversas partes da organizacdo. Assim, o relatorio
trabalha questbes como politica, pratica de gestdo ou processos organizacionais.
Tecnicamente, as propostas podem néo trabalhar um problema exatamente, mas sim
uma oportunidade ou necessidade de mudanga ou melhoria.

o A3 de resumo de projeto ou revisdo de status — esse tipo de A3 enquadra
o trabalho que foi completado recentemente e resume-o sucintamente para o leitor. O
A3 de status pode ser usado para apresentar a condi¢cdo atual, demonstrar o que
melhorou e o que ndo melhorou e definir os porqués, além de ser uma concluséo
eficaz ao término do projeto para discutir os pontos de aprendizagem gerais e para se
concentrar em areas que necessitam de mais melhorias.

Costa e Caselli (2018) alegam que os relatérios A3 servem como recursos para
0s gestores delegarem ordens na analise da causa raiz e do pensamento cientifico,
enguanto também alinham os interesses dos funcionarios e departamentos com os da
organizacdo encorajando dialogos produtivos e ajudando as pessoas a aprender

umas com as outras.

4.4. DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e efeito,
€ um desenho elaborado na forma de uma espinha de peixe que ajuda na identificacao
das possiveis causas de um problema e distribui as ideias sugeridas em 6 categorias,
chamadas 6Ms (método, mao de obra, materiais, maquina, meio ambiente e medicao).
Essas categorias sdo denominadas causas primarias, visto que sdo delas que se
origina a maior parte dos problemas (PEREIRA ET AL, 2018).

Segundo Neto et al (2017), o diagrama de Ishikawa, representado pela figura
4, é uma representacao grafica que tem por finalidade organizar o raciocinio e a
discusséao sobre as possiveis causas de um problema maior e investigar as dispersées
em Seu processo e 0s impactos decorrentes disso.

Simdes e Ribeiro (2005), nomeiam a ferramenta como diagrama dos 6M, pois,
em sua estrutura, todos os tipos de problemas podem ser classificados como sendo
de seis tipos diferentes, mas que podem ser adaptados conforme o contexto
analisado:

o Medida — relacionado a forma como se mede o desempenho ou controla

0 processo. Exemplo: verificagdo, instrumentos, entre outros;
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o Meio ambiente — relacionada ao ambiente de trabalho como iluminacéo,
clima, ruidos, relacdes interpessoais, sujeira, etc;

o Matéria-prima — relacionado aos insumos necessarios para a realizacao
do processo, como, por exemplo, especificacdes, fornecedores, etc;

o Mao-de-obra — relacionado a mao-de-obra utilizada para realizar o
trabalho. Como exemplos temos: treinamento, motivacéo, habilidades;

o Maquina — relacionado a todos os equipamentos utilizados no processo,
como manutencéao, protecdes, condi¢cdes de risco, entre outros;

o Método — relacionado a forma que o processo é realizado, tais como

procedimentos, manuais, instrucdes de trabalho, etc.

MEIO MATERIA -
MEDIDA AMBIENTE PRIMA

> PROBLEMA

[MAODEOBRA] [ MAQUINA ] [ METODO }

Figura 4 - Diagrama de Ishikawa
Fonte: elaborado pela autora
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5. CLIENTE INTERNO

Independentemente do tipo do servigo ofertado, uma organizacao esta diante
de um mercado com diferentes categorias de clientes. Labadessa e De Oliveira (2012)
dividem as categorias de clientes existentes em:

a. Cliente externo — caracterizado por aquele que compra 0S servicos
ofertados, mas que néo faz parte da organizacao.

b. Cliente pessoal — que € o individuo que influencia na vida e desempenho
dos empregados, ou seja, familiar que faz parte do cotidiano dos funcionarios.

C. Cliente da concorréncia — que é a pessoa que compra dos concorrentes
da empresa por julgar o servico e o atendimento melhores.

d. Cliente interno — representado pelo empregado da organizacdo que
presta qualquer tipo de servico, desde o que faz o café até o que possui maior cargo.

e. Cliente fiel — aquele que mantém uma relacdo de lealdade a uma
determinada organizacgao.

f. Cliente novo — aquele que é atraido tanto pelas propagandas midiaticas
guanto pelas de boca a boca, vinculadas a uma organizacao.

No interior das organizacdes, existem departamentos que trocam informacdes
entre si. Essa troca é feita pelos proprios empregados, dos quais guem encaminha a
informacédo € visto como o provedor e quem recebe essa informacédo € tido como
cliente, por esse motivo as nomenclaturas de cliente interno e fornecedor interno
(MUNDIM; FELIPPE, 2008).

Direcionar os servigos internos para as necessidades dos clientes internos, de
forma que cada area possa otimizar suas atividades, poderd maximizar a eficacia da
organizacéao (PINTO, 2000).

Os clientes internos e os externos sao impactados pelo produto ou servico; o
gue os diferencia é que os clientes externos ndo fazem parte da organizacdo, sdo os
gue adquirem o produto ou servigo; ja os clientes internos fazem parte do corpo de
funcionarios da organizacédo, produzem o produto ou servico e estdo relacionados
diretamente com a organizacdo (MUNDIM; FELIPPE, 2008).

A aplicagao do conceito "cliente interno” pode melhorar a forma das empresas
pensarem suas operacdes. Dentro da estrutura organizacional, os diferentes
departamentos podem ser considerados prestadoras de servigcos uns dos outros. O

consumidor é exatamente o elo final de uma cadeia de clientes. Todos tém um cliente,
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que pode ser caracterizado como aquele que recebe o trabalho. Logo, precisa haver
uma conexdo bem estabelecida entre os elos dessa cadeia (PINTO, 2000).

Conforme destacado por Slack et al (2006, p. 42), e ilustrado na figura 5, as
expressoes cliente interno e fornecedor interno “podem ser usadas para descrever
agueles que recebem outputs e fornecem inputs a qualquer microoperacao [...] Assim,
podemos modelar qualquer fun¢éo producdo como uma rede de microoperacdes que
estdo engajadas em transformar materiais, informacfes ou consumidores (isto €,
funcionérios), cada microoperacao sendo, ao mesmo tempo, uma fornecedora interna
de bens e servicos e uma consumidora interna dos bens e servigos de outras
microoperacdes.”

Microoperagdes

Qutputs sao

Inputs sao b

bens e Atua como Atua como A p
; \ ; : N servigos que
servicos T cliente interno fornecedor BN $0s g
: ’ N servirdo de
fornecidos por de outras interno para Inputs para
outras macro - micro- outras micro- ‘—‘ y
. - ~ outras macro
e micro- operagoes operacdes 4

e micro-

operagos -
perEg operagds

Figura 5 - Relagéo entre cliente interno e fornecedor interno
Fonte: Adaptado de SLACK et al, 2006.

O cliente interno, conforme Heskett et al (1994), é conhecido como uma parte
de um processo entre duas pessoas de unidades organizacionais distintas, na qual o
fornecedor é capaz de atender as demandas do cliente interno, resultando em um
modelo de troca interna satisfatéria. Ainda, segundo Davis (1992), o cliente interno é
caracterizado pelo comportamento que as pessoas tém umas com as outras e pela
forma pela qual os individuos servem e interagem um com o0s outros dentro da
organizacdo. Essas relacfes sdo partes essenciais para a satisfacdo dos clientes
externos.

Nas palavras de, Graziano et al (2014), cada funcionario de uma empresa €
cliente do outro. O cliente interno deve estar preparado para receber um trabalho de
outro funcionario (fornecedor). Assim, caso existam dificuldades, estas serdo
solucionadas no inicio da cadeia produtiva. Loiola (2012) complementa que a
importancia do cliente interno dentro dessa cadeia, e a valorizagdo de suas ideias no
desenvolvimento dos processos, € peca fundamental para realizagdo de um bom

trabalho.
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Gianesi e Correa (1994) reiteram que "a boa gestdo da relagao cliente -
fornecedor interno poderia contribuir com a quebra das barreiras organizacionais,
gerando a integracdo das diversas funcbes da empresa, concorrendo para o0
atendimento de seus objetivos estratégicos"

Graziano et al (2014) concluem que o cliente externo é um consumidor de
produtos ou servicos e o cliente interno € um consumidor de processos. Apesar das
diferencas entre clientes internos e externos, a utilizacdo do conceito proposto leva a
um modelo que permite examinar o desempenho de cada servico interno prestado.
Quando o desempenho da empresa perante o mercado ndo estd conforme o
esperado, a andlise da rede interna de consumidores e fornecedores permite

identificar o problema internamente até chegar as causas raizes (PINTO, 2000).

5.1. CLIENTE INTERNO EM SERVICOS

O’Riordan e Humphreys (2003) destacaram em seu estudo sobre a melhora da
prestacdo de servicos publicos na Irlanda, através da iniciativa Quality Customer
Service (QCS) e criacao do Plano de Acéo do Cliente Interno, que os departamentos
ndo podem esperar cumprir as metas de entrega de servigo de qualidade ao publico
(cliente externo) se as necessidades do cliente interno (funcionarios) nédo forem
atendidas com padrdes de servicos semelhantes.

Os autores ainda afirmam que o desenvolvimento de uma rotina eficaz de
atendimentos as necessidades do cliente interno pode transformar fundamentalmente
os valores culturais da organizagcdo e a qualidade de visa profissional de seus
colaboradores, com impacto positivo na produtividade e na qualidade da prestacéo do
servico.

Borges et al (2008) afirmaram, apos realizar um estudo comparativo entre as
operacoOes de servi¢os da retaguarda e da linha de frente de uma empresa, que apesar
de a busca constante pela qualidade e sua manutengdo tem como foco suprir as
necessidades do cliente externo, ndo se deve esquecer do cliente interno. Os autores
justificam o estudo alegando que o cliente interno é o responsavel por todas as
atividades desse sistema em busca de atender as expectativas e satisfacdo desses
clientes externos.

A pesquisa realizada por Santos et al (2016) buscou entender, a partir da
aplicacao da ferramenta Desdobramento da Funcdo Qualidade, as necessidades do

cliente interno em relacdo ao fluxo de informacéo e a relacéo entre as areas do setor
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em estudo de uma empresa do ramo de bens de consumo. Conclui-se entdo que que
alguns pontos deveriam ser melhorados para garantir a qualidade do servigo interno
e a satisfacdo dos funcionarios, sobretudo em relagdo a comunicacao interna entre os

setores/departamentos
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6. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Processo € um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas e
sequenciais que apresentam relacdo logica entre si, que transformam insumos
(entradas) em produtos (saidas), com a finalidade de atender e suprir as necessidades
e expectativas dos clientes internos e externos (LOIOLA, 2012).

Segundo Loiola (2012), toda organizacdo, independente do negdcio, €
desenvolvida e consolidada através de processos, que juntos formam o produto ou
servico final, contendo suas especificidades e importancia de valores, resultando em
um trabalho interligado, formando assim a empresa.

Através de um estudo minucioso dos processos compreendidos na operacéao é
possivel sugerir um gerenciamento de melhoria constante em qualidade e
produtividade dos servigos ofertados, contudo a definicdo dos processos de uma
instituicdo pode n&o ser um trabalho trivial. Dentre os recursos usados para auxiliar
na avaliacao das informacdes e propiciar fundamentacédo para a tomada de decisdes
destaca-se o0 mapeamento de processos (MIYASHITA; SALOMON, 2011).

O mapeamento de processos € uma técnica gerencial analitica e de
comunicacao que tém o intuito de auxiliar as melhorias dos processos existentes ou
de implantar uma nova estrutura voltada para processos. A sua andlise estruturada
permite, ainda, a atenua¢ado dos custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a
diminuicdo nas falhas de integracdo entre sistemas e melhora do desempenho da
organizacdo; além de ser um excelente método para possibilitar a melhor
compreensao dos processos atuais e eliminar ou reduzir aqueles que necessitam de
alteracdes (CORREIA et al., 2002).

Miyashita e Salomon (2011) afirmam que a escolha do mapeamento como
técnica de melhoria fundamenta-se em seus principios e métodos que quando
utilizados de maneira certa, possibilita documentar todos os elementos que integram
um processo e retificar qualquer elemento que esteja com problema, sendo assim, um
recurso que ajuda na identificacdo das atividades que ndo agregam valor ao servico.

O mapeamento de processos, conforme Costa e Politano (2008), proporciona
uma visdo geral para identificar, documentar, analisar e desenvolver melhorias.
Expressa como as entradas, saidas e tarefas estédo relacionadas e compreende as
principais etapas dos processos, 0 resultado produzido, quem desempenhou as

tarefas e em que pontos podem ocorrer problemas.
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De acordo com Pinho et al. (2007), através da analise do processo, € possivel
sugerir um gerenciamento, no sentido de proporcionar melhorias, por meio de um
mapeamento prévio, eliminar todo trabalho prescindivel, estabelecer operacdes ou
elementos e remodelar e simplificar a sequéncia das operacoes.

A principal vantagem conquistada pelo mapeamento dos processos de servigos
€ a criacdo de uma visdo e de uma compreensao partilhada por todos os envolvidos
NO processo que proporciona um maior entendimento de seu papel na prestacdo do
servico do principio ao fim (MELLO; SALGADO, 2005).

Junior e Salles (2011) citam algumas vantagens administrativas e operacionais
decorrentes da realizacdo do mapeamento dos processos em uma empresa, como
por exemplo: simplificacdo de tarefas fundamentais, eliminacdo do trabalho
desnecessario, capacidade de combinacao de tarefas, modificacdo da sequéncia das
atividades, otimizacdo dos processos, entre outras. Costa e Politano (2008)
complementam dizendo que o estudo dos processos com aplicacdo de mapas ajuda
a melhorar a satisfacao dos clientes.

Jorge (2013) afirma que a qualidade mais notavel das ferramentas de
mapeamento € a de permitir a visualizacdo de um dado processo de maneira
sequencial. Na literatura referente ao tema, sdo encontradas diferentes ferramentas
para mapear 0s processos, cada qual apresentando propriedade distintas. De acordo
com a ferramenta escolhida pode-se observar diferentes perspectivas de um mesmo

processo, variando conforme o grau de profundidade na visualizag&o do fluxo.

6.1. MAPA DE PROCESSOS

Segundo Datz et al. (2004), um mapa de processos € composto por atividades,
informacdes e restricdes de interface de forma sincrénica, com a sua representacao
comecando-se a partir do sistema inteiro de processos, como uma Unica unidade
modular que sera expandida em diversos subprocessos que por sua vez, serao
decompostas em maiores detalhes de forma sucessiva.

O mapa dos processos é a descricdo sequencial das acdes tomadas pelas
pessoas ao usarem 0S recursos presentes em um determinado ambiente para
produzir um produto ou prestar um servico, explicitando suas interagbes e
relacionamentos. Assim, 0 mapa ilustra 0s recursos, 0s Usuarios, a sequéncia de
acOes tomadas e os resultados do processo de trabalho em forma de matriz ou de

fluxo. Também pode incluir outros elementos como tempo, condi¢cdes de trabalho,
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consequéncias, feedback etc., e pode abranger uma equipe de trabalho, um
departamento ou a organizacao como um todo (MIRANDA, 2010).

Ainda de acordo com Miranda (2010), existem diversas técnicas que podem ser
aplicadas para representar o mapa de um processo de trabalho. Essas técnicas
normalmente mostram o processo através da ordenacdo das informacgdes coletadas
sobre ele de forma coerente, com o uso de simbolos predefinidos. Cada uma delas
possui vantagens e desvantagens, virtudes e limites. A escolha da técnica depende
do objetivo desejado com o mapeamento, dos resultados que se quer obter, do
ambiente a ser representado, do tempo para a realizacdo do trabalho, entre outros.
Algumas das técnicas de representacdo mais conhecidas sdo: o fluxograma ou
diagrama de fluxo; o IDEF (Integration Definition for Function Modelling); o EPC/ARIS
(Architecture of Integrated Information Systems); e o BPM (Business Process
Modelling Notation).

6.2. BUSINESS PROCESS MODELLING NOTATION - BPMN

O Business Process Modeling Notation (BPMN) (em portugués Notacao de
Modelagem de Processos de Nego6cio) é uma notacdo da metodologia de
gerenciamento de processos de negaocio e refere-se a uma série de simbolos padrdes
para o desenho de processos, o que facilita o entendimento do usuario. E uma rede
de objetos graficos, com atividades e controladores de fluxo que definem a ordem que
eles sdo executados (XAVIER, 2009).

A notacdo BPMN foi desenvolvida pelo Business Process Management
Iniciative (BPMIl.org) e atualmente é mantida pelo Object Management Group (OMG),
ja que as duas organizacdes se fundiram em 2005, e permite representar as atividades
de um processo, sem esquecer o0s fluxos informacionais relacionados a essas
atividades, as pessoas que as executam e seus papéis, a sequéncia na qual as tarefas
sao realizadas e os eventos ligados a elas (MIRANDA, 2010).

O seu objetivo € servir de apoio a aplicacdo da modelagem de processos,
descrevendo o0s processos por meio de representacdes gréaficas, que permite
visualizar o processo de negocio em seu estado atual, chamado de As is (como é).
Apbs andlise da modelagem, é possivel sugerir melhorias que podem ser implantadas
Nno processo, para isso podem ser utilizadas diversas técnicas de andlise, troca de
opinides e sugestdes de melhorias. Ao final, pode-se modelar o processo com as

alteracdes sugeridas, chamado de To Be (como sera) (GALLO, 2012).
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6.2.1. Elementos

A notacao do BPMN é utilizada para elaborar um diagrama, chamado Business
Process Diagram (BPD). Segundo Xavier (2009), o BPD ¢é criado a partir de um
conjunto de elementos graficos que compdem diagramas simples de serem
desenvolvidos e compreendidos. Os elementos foram selecionados para ser
distinguiveis entre eles e para utilizar formatos que fossem de facil entendimento para
a maioria dos usuarios.

Conforme citado por Gallo (2012), o BPMN viabiliza um conjunto de categorias
para que o leitor (usuario) possa facilmente identificar os tipos basicos dos elementos
e compreender o diagrama. Dentro dessas categorias, informacfdes e modificacbes
podem ser adicionadas para dar suporte as necessidades sem alterar drasticamente
a aparéncia do diagrama. As quatro categorias basicas dos elementos sédo: objetos

de fluxo, objetos de conexédo, swimlanes e artefatos.

6.2.1.1. Objetos de fluxo

Os objetos de fluxos sdo os elementos gréaficos béasicos para determinar o
comportamento do processo. De acordo com Gallo (2012), existem trés tipos de
objetos de fluxos:

a. Evento — aparece ou € gerado durante o curso de execucdo de um
processo e que afeta o fluxo do mesmo. Somente os eventos, figura 6, tem a
capacidade de iniciar ou terminar um processo, porém ndo executam tarefas no
processo (BRAGHETTO, 2011; SZILAGYI, 2010).

O O

Inicio Intermediario Final

Figura 6 - Objeto de fluxo: Evento

Fonte: elaborado pela autora

b. Atividade — Termo genérico para o trabalho a ser realizado pela
empresa. Representam a menor parte de um processo e podem ser de dois tipos:
atdbmicas (tarefas) e ndo atdbmicas (subprocessos), como € representado na figura 7.

As tarefas representam uma atividade, enquanto os subprocessos representam uma
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atividade composta por uma ou mais atividades associadas (GALLO, 2012; XAVIER,
2009).

Tarefa Subprocessao

Figura 7 - Objeto de fluxo: Atividade

Fonte: elaborado pela autora

C. Gateways — sd0 0s mecanismos padronizados na notacdo BPMN para
desvios. Sao usados para controlar as divergéncia e convergéncias do processo, ou
seja, representa pontos de controle para caminhos dentro do processo. Como existem
diversas maneiras de controlar o fluxo do processo, existem diferentes tipos de

gateways, como mostra a figura 8 a seguir (SZILAGYI, 2010).

Exclusivo Paralelo Inclusivo

Figura 8 - Objeto de fluxo: Gateway

Fonte: elaborado pela autora

6.2.1.2. Objetos de conexao

Os objetos de fluxo sédo conectados ao diagrama para criar 0 esqueleto
estrutural basico de um processo de negdcio através dos objetos de conexao. Existem
trés tipos fundamentais de objetos para exercer esta funcéo: fluxo de sequéncia, fluxo
de mensagens, e associacdo (XAVIER, 2009).

a. Fluxo de sequéncia — como mostra a figura 9, é usado para mostrar a
ordem (sequéncia) na qual as tarefas devem ser realizadas em um processo
(BRAGHETTO, 2011).
>

Fluxo de sequéncia

Figura 9 - Objeto de conexdo: Fluxo de sequéncia
Fonte: elaborado pela autora

b. Fluxo de mensagem — é usado para mostrar a troca de mensagens entre
dois processos distintos (participantes do processo) que envia e recebe essas

mensagens, conforme mostra a figura 10 (GALLO, 2012).
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Fluxo de mensagem

Figura 10 - Objeto de conexdo: Fluxo de mensagem

Fonte: elaborado pela autora

C. Associacao — é utilizado para associar dados, textos e outros artefatos
com os objetos de fluxo, ou seja, usado para ligar informacdes aos elementos gréficos.
Associacdes (figura 11) sdo utilizadas para mostrar as entradas e saidas das
atividades (BRAGHETTO, 2011; XAVIER, 2009).

Aszszociagio
Figura 11 - Objeto de conexao: Associacdo

Fonte: elaborado pela autora

6.2.1.3. Swinlanes

Muitas metodologias de modelagem de processos utilizam o conceito de
swimlanes como um recurso para organizar atividades em categorias visualmente
distintas, de maneira a ilustrar diferentes responsabilidades ou capacidades
funcionais. O BPMN suporta esta categoria através de dois principais elementos: pool
e lane (XAVIER, 2009).

a. Pool — séo “se¢des” onde os elementos do fluxo sdo acomodados de
forma a indicar que participante do processo ou perfil esta executando cada atividade
(figura 12). Xavier (2009) complementa afirmando que um pool pode também
representar uma organizacao, uma funcdo, um software, um local, uma classe ou uma
entidade (SZILAGYI, 2010).

Pool

Figura 12 - Swinlanes: Pool

Fonte: elaborado pela autora

b. Lanes — sdo elementos que séo posicionados dentro dos pools (figura
13) para indicar mais de um perfil que colaboram para a execucdo de um processo

(SZILAGYI , 2010). Lanes sdo usadas para organizar e categorizar as atividades e
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permite agrupar as atividades que sao logicamente relacionadas entre si (XAVIER,
2009).

Lane 2

Paol

Lane 1

Figura 13 - Swinlanes: Lanes

Fonte: elaborado pela autora

6.2.1.4. Artefatos

Os artefatos ndo exercem qualquer efeito na sequéncia do fluxo ou no fluxo de
mensagens do processo. Podem fornecem informacgdes sobre o que o processo faz,
assim como representar diferentes tipos de objetos, como documentos eletrénicos ou
fisicos (GALLO, 2012). Existem trés tipos de artefatos pré-definidos que sédo os
seguintes:

a. Objeto de dados — como mostra a figura 14, objetos de dados sao
mecanismos para evidenciar como o0s dados sao exigidos ou produzidos por
atividades, isto €, os objetos de dados fornecem informacfes sobre os dados dos
guais as tarefas demandam para serem executadas e/ou sobre os dados gerados por
elas. (XAVIER, 2009; BRAGHETTO, 2011).

Objeto de
dados

Figura 14 - Artefatos: Objeto de dados

Fonte: elaborado pela autora

b. Grupo — segundo Xavier (2009), o recurso do agrupamento (figura 15)
pode ser utilizado para a documentacdo ou andlises finais do diagrama pelos
analistas, pois eles nao alteram o BPD.
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Grupo

Figura 15 - Artefatos: Grupo
Fonte: elaborado pela autora

C. Anotagbes — sao mecanismos utilizados para fornecer ao leitor
informacdes adicionais e um maior entendimento acerca do diagrama (figura 16)
(XAVIER, 2009).

Anotagio

Figura 16 - Artefatos: Anotagfes

Fonte: elaborado pela autora
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7. CLIENTE INTERNO NO AMBIENTE SUPERMERCADISTA

A empresa analisada solicitou sigilo quanto a sua identificacdo, portanto, a
identificaremos como Supermercado V. A empresa pertence a uma rede familiar de
supermercados que ja estd na ativa ha 50 anos em um municipio da regido
metropolitana do Estado do Rio de Janeiro. O comercio varejista, em analise, esta
localizado préximo a regido central da cidade, sendo formado por 2 gerentes, 3
auxiliares de escritorio, 1 contador, 1 supervisor de loja, 1 fiscal de caixa, 6 caixas, 6
empacotadores, 2 motoristas, 6 repositores, 4 agcougueiros, 3 padeiros, 4 balconistas
e 1 Conferente/estoquista.

O comércio em questdo, € definido, segundo o SEBRAE, como pequena
empresa por possuir o numero de funcionarios entre 10 e 49. Ja segundo a ABRAS,
o comeércio estudado é classificado como Supermercado Tradicional por possuir 6
checkouts e area de vendas entre 300 e 800m?, além das sec¢des descritas na
classificacao, acrescido da padaria.

Nessa secdo sera estudado o lean service, o design de servico e 0

mapeamento de processos aplicado no Supermercado V descrito acima.

7.1. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O processo de reabastecimento de mercadorias € o processo mais préximo do
cliente interno e o que abrange a maior parte dos funcionarios. E um dos processos
internos mais importante para o funcionamento da empresa e que esta ligado
diretamente com o processo da venda de mercadoria, impactando no cliente externo,

como mostra a figura 17 a seguir:

—_——— - - —

|
l |
|
Fornecedor ! Processo de | Cliente
Externo ! Reabastecimento | Externo
| |
|
'\ )

Figura 17 - Processo de reabastecimento de mercadorias

Fonte: elaborado pela autora

O estudo tem como foco principal os clientes internos ligados ao processo de
reabastecimento de mercadorias nas gondolas a partir da chegada dos produtos a

loja, pois foram os funcionarios que permitiram que fossem acompanhados e
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observados. Porém os compradores ndo deixam de ser importantes para que o
processo de reabastecimento aconteca.

As primeiras técnicas utilizadas para a coleta de dados foram o shadowing e o
trabalho conjunto. O shadowing consistia em acompanhar os clientes internos
envolvidos no processo analisado durante a realizagao das suas tarefas. Por sua vez,
o trabalho conjunto consistia em trabalhar em conjunto com os funcionarios por varios
dias para aprender sobre suas rotinas diarias de trabalho e suas interacdes e
conversas com colegas, clientes e outras partes interessadas para entender 0s
processos internos, bem como as redes formais e informais e a cultura corporativa.
Além de observar todas as etapas do processo, foi possivel conversar com os
funcionarios e entender melhor a experiéncia que eles adquiriram na execucao de
suas atividades. O quadro 8 apresenta as técnicas de observacdo utilizadas para

analisar cada funcionario durante a execucao de duas tarefas.

Quadro 8 - Técnicas de observacgéo aplicadas em cada fungdo

FUNGAO TECNICA
Compradores Observacao nédo participante
Conferente Shadowing
Auxiliar de escritério 1 Shadowing
Auxiliar de escritério 2 Trabalho conjunto
Repositor Shadowing
Supervisor de loja Observacéo ndo participante

Fonte: Autoria propria

Para que as informacdes e os dados coletados fossem os mais auténticos
possiveis, a ida ao “gemba” foi de extrema importancia, pois € o local onde as
atividades realmente acontecem. No caso do ambiente de estudo, o “gemba” é toda
area do supermercado em que os clientes internos executam suas tarefas, como a
area de carga e descarga, os estoques, a areak de venda (saldo da loja) e os
escritorios.

A partir das observacdes feitas durante a caminhada ao “gemba”, foi possivel
fazer um levantamento das provaveis causas dos problemas identificados nas

primeiras visitas ao ambiente estudado. Para ilustrar a coleta das informagdes foi
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criado um diagrama de Ishikawa para visualizar e categorizar as causas identificadas,

como é mostrado na Figura 18.

METODO MAQUINA MEDIDA
Falta de incentivo
Falta de Padronizagéo .
Sistemaobsoleto Desvalorizagao
Processos manuais
Falta de comunicacéo
> Divergéncia no
preco ou
Falta de atengao Produto ndo
Caderno de prego cadusirad
. desorganizado
Espaco movimentado Conversa paralela
Relatérios incompletos
Poluicao Sonora Falta de treinamento
Funcionarios desmotivados Pressa
MEIO AMBIENTE MAQ-DE-OBRA MATERIAL

Figura 18 - Diagrama de Ishikawa do supermercado

Fonte: elaborado pela autora

As causas foram classificadas para facilitar o pesquisador na hora de propor
solucdes. Assim, é mais facil identificar quais os fatores probleméticos e desenvolver
ideias que possam solucionar ou amenizar essas causas.

Durante a etapa de acompanhamento (shadowing) do conferente, além de ter
sido realizada a observacéao participante, foram escolhidos dias de bastante entregas
e dias mais tranquilos para observar o comportamento do funcionario nos dois tipos
de cenérios.

Nos dias com muitas entregas, 0 conferente recebia as notas fiscais e as
organizava em ordem de entrega de acordo com a fila formada pelos entregadores no
portdo. Nao era possivel conversar durante a observacéo, devida a concentracao que
a tarefa de confrontar as notas recebidas com os produtos entregues exigiam, além
de o conferente ter que organizar as mercadorias no depdsito enquanto a nova
remessa de carga nao chegava.

Nos dias mais tranquilos, foi possivel conversar com o conferente e tirar davida
sobre questionamentos que surgiram durante a observagédo, como “O que vocé faz
guando a mercadoria ndo € entregue igual a pedida na nota?”; “Quais os passos que
devem ser seguidos?” “E um processo cansativo?”.

Apls observar a etapa de conferencia das mercadorias, foi realizado o
acompanhamento das atividades das duas auxiliares de escritorio, pois as atividades

exercidas por elas ndo sdo completamente idénticas.
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A Auxiliar de Escritério 1 tem a maior parte das suas tarefas ligadas a area de
compra, pois é responsavel pela compra da maioria dos produtos vendidos na
empresa, mas também exerce a funcdo de precificar as mercadorias vendidas no
acougue, salgado e quitanda.

Durante o periodo de acompanhamento da Auxiliar de Escritorio 1, ndo foi
concedido muita liberdade para questionar e tirar dividas, pois ela sempre parava as
atividades de escritorio para atender os vendedores no saldo, 0 que interrompia a
coleta de dados. Entretanto, quando n&do havia mais vendedores para atender e a
funcionéria voltava para o escritério, era possivel conversar e analisar melhor as suas
atividades. Os seguintes questionamentos foram feitos para a auxiliar 1:

1) Por que tiram cépia das notas para precificar os produtos?

2) O sistema nao suporta essa etapa?

3) Quais etapas do processo o sistema assiste?

4) O que vocé acha do procedimento usado pela empresa?

A Auxiliar de Escritorio 2 € responsavel por precificar as demais mercadorias
da loja, passar 0s novos precos e produtos para os repositores, cadastrar 0s novos
produtos e alterar os dados necesséarios dos itens ja cadastrados. Devido a
necessidade da Auxiliar de Escritorio 2 de ficar mais tempo no escritorio para realizar
as atividades descritas, foi viavel a pesquisadora ter um contato mais préximo para
entender e analisar as tarefas.

No periodo de observagdo da Auxiliar de Escritério 2, foi possivel aplicar a
observacéo participante e o trabalho conjunto, pois a funcionaria sabia que estava
sendo observada e permitiu que as tarefas fossem executadas de forma conjunta com
a pesquisadora, possibilitando um maior entendimento de todos os procedimentos
utilizados para realiza-las.

Observou-se que este procedimento é pouco informatizado, portanto, a
funcionéria executa a maior parte de suas fungées manualmente (independente do
namero de itens relacionados na nota fiscal), uma vez que o sistema considera apenas
as tarefas relacionadas ao cadastro de produtos.

Para analisar o trabalho dos repositores foi aplicada a observagao participante.
Os funcionarios sabiam que estavam sendo observados e acompanhados, mas nao
sabiam a finalidade da pesquisa. Eventualmente, respondiam algumas perguntas que

surgiam como: “As mercadorias que chegam sao colocadas na area antes ou depois
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de precificadas?”; “Se sao colocadas antes, o que faz quando algum cliente quer levar
o produto sem estar cadastrados?”; “O que vocé considera valor no seu servigo?”.

Por dltimo, foi a vez de observar o supervisor de loja. O tipo de observacgéao foi
a ndo participante. O funcionario ndo sabia que estava sendo observado, e a analise
de suas tarefas foi feita durante varios dias, ja que suas atividades dentro do processo
analisado ndo eram realizadas todos os dias. Sua principal funcao era de verificar se
os produtos que chegaram foram colocados nas prateleiras e se nao havia divergéncia
nos precos.

Com base nas informagdes adquiridas durante os dias de observacdo e
entrevistas com os funcionarios no local de estudo, foi possivel entender o
funcionamento do processo de reabastecimento de mercadorias e o modelar através
da ferramenta Bizagi Modeler, com a qual criou-se uma representacao gréafica que é
llustrada pela Figura 19.
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Figura 19 - Mapa do processo de Reabastecimento de mercadoria

Fonte: elaborado pela autora
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O processo se inicia na identificacdo da demanda e necessidades do mercado,
guando 0s responsaveis por realizar as compras entram em contado com 0s
fornecedores e geram o pedido. ApOs essa etapa, 0os vendedores encaminham os
pedidos as empresas para que as mesmas preparem as mercadorias para que sejam
entregues.

Na etapa seguinte, quando a mercadoria € entregue, o conferente/estoquista é
responsavel por receber e confrontar os itens recebidos com os listados na nota fiscal,
além de se certificar que todos os itens entregues na nota foram pedidos pelos
compradores. Havendo algum erro, o conferente devolve toda a mercadoria.

Apoés o recebimento definitivo das mercadorias, o conferente encaminha as
notas fiscais para os responsaveis por precificar cada produto que foi comprado. Séao
feitas copias das notas fiscais, para que as originais sejam entregues a contabilidade,
e as copias figuem no escritério para que sejam precificadas. Os precos sdo
estabelecidos pelas Auxiliares de Escritério, as quais fazem o controle através de
planilhas no computador; listando a descricdo, o fornecedor, o preco de custo e 0
preco de venda de cada item calculado de acordo com sua margem de lucro. Depois
da precificacdo e atualizacédo da planilha, sdo inseridos, nos cadernos de precos de
cada area, os nomes dos produtos que chegaram e seus respectivos precos.

Os repositores de mercadorias recebem o caderno referente a sua area e
verificam se algum item da lista teve o preco alterado ou se € um produto novo para
cadastro. Apés a verificacao, os itens que sofreram alguma alteracdo sédo colocados
em uma cesta junto com as etiquetas de gondola do preco antigo, as quais tem o novo
valor do produto descrito no verso. Em caso de produto novo o repositor, com uma
etiquetadora de méo, etiqueta o item com o novo valor e o coloca na cesta junto aos
demais produtos.

As cestas sdo encaminhadas ao escritorio para que sejam feitas as alteracdes
no sistema. O sistema identifica o cadastro dos produtos através da leitura dos codigos
de barras. A Auxiliar de Escritorio, modifica o preco dos itens e imprime novas
etiquetas para as prateleiras. No caso de item novo, a auxiliar cria um novo cadastro
e etiqueta para o produto. Apés as alteracdes, as cestas sdo deixadas no corredor
dos escritérios para que o0s repositores as busquem. Concluindo essa etapa, as
mercadorias podem ser colocadas na éarea.

A funcéo do supervisor de loja, nessa etapa do processo, consiste em verificar

se 0s precos alterados estdo corretos e se 0s novos itens estdo cadastrados. O
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gerente recebe as copias das notas ficais com 0s respectivos precos de venda de
cada item e certifica, através do terminal de consulta, se o preco que esta passando
€ 0 mesmo que o listado na nota. Caso apareca algum erro, o repositor retorna com o
produto ao escritorio pra que seja feita a correcdo. Quando o gerente termina sua
tarefa, é realizado o arquivamento da cOpia da nota no escritério.

A partir das informacdes e da modelagem elaborada, utilizou-se a ferramenta
Visio da Microsoft Office para construir um Diagrama de Spaghetti para ilustrar a
movimentacdo dos funcionarios e dos materiais dentro do layout atual da Empresa
conforme demonstrado na Figura 20 e na Figura 21. Cabe ressaltar que cada cor
representa o movimento de uma informacéo, material ou pessoa.

O primeiro diagrama ilustra a movimentacdo dos funcionarios durante o
processo analisado e o segundo diagrama ilustra a movimentacéo dos materiais. Por
ser 0 mesmo processo, as movimentagdes de ambos os diagramas séo executadas
simultaneamente, mas durante a construcdo dos mesmos, jugou-se melhor
desmembrar em duas partes para que pudesse ficar visivelmente mais organizado.

O conferente, representado pela cor azul, recebe as mercadorias (marrom) na
area de descarga e as armazena no estoque, separando-as por sec¢do (limpeza,
matinais, perfumaria, conservas, etc). Os produtos néo pereciveis ficam armazenados
no estoque perto da area de conferéncia, por representar a maior parte das
mercadorias. Ja os produtos pereciveis sdo armazenados no estoque proximo ao
acougue, onde fica localizado o frigorifico que atende tanto 0 acougue quanto o
salgado, laticinios e padaria. Quando o recebimento é finalizado, o conferente leva
nota fiscal original (rosa) até o escritorio de compras, para que a auxiliar possa
precificar as mercadorias.

A auxiliar (verde), recebe a nota fiscal, tira uma copia e entrega a original ao
contador para que ele possa arquiva-la no segundo escritorio. A auxiliar volta para a
sua mesa e precifica as mercadorias. Quando precificadas e com as planilhas
atualizadas, a funcionaria escreve cada item e seu respectivo preco nos cadernos de
precos (vinho) de cada secao, depois de todos os produtos listados, se dirige a area
de vendas e distribui os caderno para cada repositor e entrega as cOpias das notas
(amarelo) para o supervisor de loja.

Engqunto a auxiliar precifica as mercadorias, os repositores (vermelho) véo
enchendo as prateleiras com os produtos que chegaram. Eles vdo ao estoque,

enchem os carrinhos de mercadorias e levam para as suas areas, enquanto 0s
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cadernos ndo sao entregues. Assim, que recebem os precos, os repositores conferem
se teve algum produto novo ou se algum preco foi alterado. Ocorrendo pelo menos
uma das opc¢des, o repositor pega uma cesta, e coloca os produtos que devem ter os
precos alterados na cesta junto com a etiqueta de géndola com o pregco antigo
impresso e 0 novo escrito manualmente no verso. O funcionario encaminha a cesta
(roxo) até o segundo escritdrio onde fica o computador com sistema e a impressora
de etiquetas.

A auxiliar, novamente, se direge ao escritorio para que as alteracdes possam
ser feitas e as novas etiquetas impressas. Feito isso, a auxiliar deixa a cesta no
corredor dos escritdrios para que o repositor responsavel possa pega-la.

O repositor volta até a area dos escritérios, pega a cesta e retorna a area de
vendas para colocar os produtos e as etiquetas nos seus devidos lugares. Depois de
gue todos os produtos e as etiquetas sdo colocadas nas gondulas, o supervisor de
loja (laranja) pega as copias das notas fiscais com o precos feitos e vai de prateleira
em prateleira conferindo se 0s precos colocados nas etiquetas estdo de acordo com
a nota. Se algum prec¢o nao conferir, 0 supervisor de loja chama o repositor e o pede
para separar o produto e a etiqueta novamente e levar para a auxiliar corrigir o erro.
Ao final dessa etapa, 0 gerente vai até o escritério de comprar e arquiva a copia das

notas.



-

T e

{ ]

4
i

{
)

| DESCARGA DE MERCADORIA |

|

ESCRITORIO

MASSAS E CONSERVAS
& i L.y
—
ERENCIA g
=
2 BEBIDAS E BISCOITOS ’ &
w
™ AREA_DE ) a
CONFERENCIA « g
——— E [4
o R ¢
(=)

PERFUMARIA

Figura 20 - Diagrama de Spaghetti do fluxo de funcionarios
Fonte: elaborado pela autora

) @
ST
[

13d

CAIXAS

ENTRADA

62

Conferente

Auxiliar de
escritorio

Repositor

Gerente de loja




|

L]
ACOUGUE

]

T e

1 ]

13d

[

PADARIA

e

» AREA DE

|DESCARGA DE MERCADORIA

CONFERENCIA

MASSAS E CONSERVAS

BEBIDAS E BISCOITOS

AREA DE VENDAS

MATINAIS

g —
N

PERFUMARIA

Figura 21 - Diagrama de Spaghetti do fluxo de material

Fonte: elaborado pela autora

ENTRADA

63

Mercadorias

Nota Fiscal Original

Caderno de preco

Copia da nota fiscal

Cesta com produtos
e etiquetas




64

A partir das informacdes coletadas em campo, do mapa de processos e do
diagrama de spaghetti, foram elaboradas diagramas de analise de tarefas para que
as atividades realizadas pelos funcionarios pudessem ser examinadas
detalhadamente.

Os diagramas descrevem as principais atividades de cada funcionério
fragamentadas em prequenas tarefas, para que a analise do processo seja a mais
auténtica possivel.

O primeiro diagrama, figura 22, descreve a atividade de “Receber mercadorias”
do conferente de carga. Os diagramas representados nas figuras 23 e 25 retratam as
atividades da auxiliar de escritério de “entregar preco” e “modificar cadastro”
respectivamente. Ja as figuras 24 e 26 representam as atividades “Reabastecer as
gondolas” e “Acertar informagdes nas pateleiras” dos repositores e o ultimo digrama,
figura 27, refere-se a atividade de “Conferir os produtos recebidos” do supervisor de

loja.



1. Receber
mercadoria
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1.1 Receba o
fornecedor na
area de descarga

1.1.1 Abrao
portao

1.1.2 Pegue a
nota fiscal

1.2 Aguarde os
entregadores
descarregar

1.2.1Vaao
estoque

1.2.2 Observe o
descarregamento

1.2.3 Organize as
caixas

1.3 Verifique se a
entrega esta
correta

1.3.1 Analise a
Nota fiscal

1.3.2 Confira o
valor do boleto

1.3.1.1 Confronte
os produtos

1.3.1.2 Confronte
as quantidade

Figura 22 - Andlise de Tarefa: Receber mercadoria

Fonte: elaborado pela autora

1.4 Confirme o
recebimento

1.4.1 Assine e
carimbe o
canhoto da nota

1.4.2 Entregue o
canhoto ao
entregador

1.4.3 Libere o
entregador

1.5 Entregue a
nota no escritdrio

1.5.1Vaao
escritorio de
compras

1.5.2 Coloque a
nota na pasta de
notas recebidas



2. Entregar
prego

2.1 Faga cépia
da nota fiscal

2.1.1 Pegue a
nota na pasta
de notas
recebidas

2.1.2Vaa
copiadora

2.1.3 Tire cépia

2.1.4 Arquive a
nota original na
pasta de 12 via

2.2 Calcule os
precos

2.2.1 Pegue a
copia da nota

2.2.2 Calcule o
custo unitario
do produto

2.2.3
Acrescente a
margem de
lucro

2.2.4 Anote na
frente de cada
produto seu
prego final

2.3 Atualize as
planilhas

2.3.1 Acesse o
computador

2.3.2 Procure a
planilha da
sessao
desejada

2.3.3 Abraa
planilha

2.3.4 Atualize
as informagoes

2.4 Anote os
prec¢os nos
cadernos

2.4.1 Pegue os
cadernos

2.4.2 Registre a
descricao do

2.5 Entregue os
pregos

2.5.1 Pegue os
cadernose a
cépia da nota

2.5.2Vaatéa

produto e o area de vendas
prego
2.5.2.1
Entregue os 2.5.2.2 Entregue a

cépia da nota para o
supervisor de loja

cadernos para
os repositores

Figura 23 - Analise de Tarefa: Entregar preco

Fonte: elaborado pela autora
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3. Reabastecer as
gondolas

3.1 Busque as
mercadorias

3.1.1 Pegue um
carrinho de
compras/prancha

3.1.2Vaao
estoque

3.1.3 Selecione as
mercadorias

3.1.4 Coloque no
carrinho/prancha

3.2 Abasteca as
prateleiras

3.3 Verifique as
informagoes do

caderno
3.2.1 Retorne a 3.3.1 Abrao
area de vendas caderno

3.3.1.1 Analise os
produtos

3.2.2 Desencaixe
os produtos

3.3.1.1.1 Veja se
tem algum
produto novo

3.2.3 Preencha as
prateleiras vazias

3.3.1.2 Analise os
precos

3.3.1.2.1 Veja se
algum produto
teve o preco
alterado

3.4 Separe os
produtos
alterados

3.4.1 Pegue uma
cesta

3.4.2 Coloque os
produtos
alterados na cesta

3.4.3 Pegue as

etiquetas dos

produtos nas
gondolas

3.4.4 Escreva o
novo prego de
cada um no verso
da etiqueta

Figura 24 - Analise de Tarefa: Reabastecer as gondolas

Fonte: elaborado pela autora

3.5 Informe as
alteragcoes

3.5.1 Pegue a
cesta

3.5.2 Leve a cesta
ao escritorio
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4. Modificar
cadastro

4.1 Separe os
produtos e
etiquetas

4.1.1 Pegue a
cesta

4.1.2 Junte os
produtos com suas
respectivas
etiquetas

4.2 Acesse o
sistema

4.2.1 Abrao
programa

4.2.2 Entre com o
login

4.3 Altere as
informagoes no
sistema

4.3.1 Pegue o
produto

4.3.1.1 Cadastre o
item

4.3.1.1.1 Preencha
o cadastro
conforme o
padrao

Fonte: elaborado pela autora

4.3.1.2 Acerte o
prego

4.3.1.2.1 Localize o
cadastro atraves
do codigo de
barras

4.3.1.2.2 Altere o
prego

4.4 Imprima novas
etiquetas

4.4.1 Abrao
programa

4.4.2 Preencha
com a descri¢ao
do item e o prego

4.4.3 Imprima

Figura 25 - Analise de Tarefa: Modificar cadastro

4.5 Entregue a
cesta

4.5.1 Coloque os
produtos e
etiquetas na cesta

4.5.2 Deixe a cesta
no corredor para o
repositor
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5. Acertar as
informagodes nas
prateleiras

5.1 Busque a cesta

5.1.1Va atéo
corredor dos
escritorio

5.1.2 Pegue a
cesta

5.2 Confirao
preco

5.2.1 Pegue o
produto

5.2.2 Passe no
terminal de
consulta

5.2.3 Compare o
preco do leitor
com a da etiqueta

Fonte: elaborado pela autora

5.3 Arrume os
produtos

5.3.1 Pegue os
produtos

5.3.2 Ponha nos
seus respectivos
lugares

5.4 Arrume as
etiquetas

5.4.1 Separe as
etiquetas

5.4.2 Coloque as
etiquetas nas
prateleiras

Figura 26 - Analise de Tarefa: Acertas as informacdes na prateleira
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6. Confirir os
produtos recebidos

6.1 Consulte a copia
da nota

6.1.1 Pegue a copia
da nota fiscal

6.1.2 Separe da data
mais antiga para
mais nova

6.2 Encontre o item

6.2.1 Ande pela area
de vendas

6.2.2 Localize a
sessao

6.2.3 Encontre o
item desejado

6.3 Confira os
pregos

6.3.1 Confronte o
preco listado na
nota com o descrito
na etiqueta

6.3.2 Dé um "check"
em cada item
conferido

6.4 Notifique o
repositor sobre a
analise

6.4.1 Avise se esta
tudo correto ou ndao

Figura 27 - Analise de Tarefa: Conferir os produtos recebidos

Fonte: elaborado pela autora

6.5 Descarte a copia
da nota

6.5.1 Va ao
escritorio de
compras

6.5.2 Coloque a
copia na caixa de
rascunhos

70
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Entre os dias 30/03/2020 e 25/04/2020, foram levantados dados quantitativos
para ilustrar as informacdes adquiridas durante o periodo de observacéao. O periodo
foi separado em quatro semanas, sendo duas semanas de cotacdo e duas sem
cotacdo. Nas semanas sem contacéo, as notas que chegam sao, maioritariamente,
de produtos pereciveis. J& nas semanas de cota¢cdo, chegam tantos os produtos
pereciveis, quantos 0s nao pereciveis, que abrangem a maioria dos itens vendidos na
loja. Os dados sao referentes as atividades que mais influenciam o fluxo do processo,
como mostra a quadro 9.

A quantidade de notas recebidas impacta na quantidade de vezes que o
Conferente tem que ir ao deposito receber as mercadorias e levar as notas fiscais ao
escritorio, na quantidade de produtos que a Auxiliar de Escritorio tem que precificar e
na quantidade de vezes que tem que levar os cadernos para os Repositores, na
guantidade de vezes que os Repositores tem que ir ao deposito buscar as mercadorias
e na quantidade de produtos que o Supervisor de loja tem que verificar se estao
cadastrados ou com precos corretos.

A quantidade de vezes que o caderno de preco desce influéncia na quantidade
de vezes em que os Repositores tém que levar as cestas com produtos ao escritorio
para que a Auxiliar de Escritério possa realizar as alteragfes necessarias.

A quantidades de erros de anotacdo e erros identificados pelo Supervisor
caracterizam a quantidade de vezes em que houve retrabalho para consertar as
informacoes.

J& a quantidade de produtos ndo cadastrados na area implica na frustracédo do
consumidor de ter o produto disponivel, mas ndo possibilitado de ser comprado, além
de revelar problemas de comunicacéo entre o Repositor e a Auxiliar de Escritério, por
nao estabelecerem um critério de prioridade de quais produtos devem ser precificados

primeiro, devido a necessidade de expd-los nas éareas.



Quadro 9 - Erros identificados no processo de reabastecimento de mercadorias
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Quantidades de

Quantidade de

Quantidade de

Quantidade de

Qg:r:}t(i)?:?e vezes que o caderno erros de erros produtos nao
recebidas de preco foi anot_a(;éo nas identificadps pelo cadas',trados na
entregue etiquetas supervisor area
Semana com cotagédo
30/03/2020 6 2 0 0 0
31/03/2020 5 2 0 0 0
01/04/2020 8 2 0 0 0
02/04/2020 19 4 1 0 0
03/04/2020 22 4 2 1 1
04/04/2020 0 1 0 0 0
Semana sem cotacgao
06/04/2020 7 2 0 0 0
07/04/2020 6 2 0 0 0
08/04/2020 11 2 0 0 0
09/04/2020 13 2 0 0 0
10/04/2020 Feriado Feriado Feriado Feriado Feriado
11/04/2020 0 1 0 0 0
Semana com cotac¢éao
13/04/2020 8 2 0 0 0
14/04/2020 11 2 0 0 0
15/04/2020 4 2 0 0 0
16/04/2020 24 4 0 1 0
17/04/2020 21 4 1 0 1
18/04/2020 0 1 0 0 0
Semana sem cotacao
20/04/2020 9 2 0 0 0
21/04/2020 0 0 0 0 0
22/04/2020 4 2 0 0 0
23/04/2020 2 0 0 0 0
24/04/2020 12 2 0 0 0
25/04/2020 0 0 0 0 0

Fonte: elaborado pela autora

Durante o periodo de andlise foram constatados diferentes tipos de

desperdicios no processo. Entédo foi desenvolvida uma tabela para poder relacionar

os desperdicios identificados e em quais tarefas eles ocorreram, como mostra o

guadro 10 a seguir.




73

Quadro 10 - Desperdicios identificados no processo de reabastecimento de mercadoria

DESPERDICIOS

TAREFA

Transporte da cesta com os produtos para modificar informac¢des no

Transporte
cadastro.
Estoque Produtos das cestas aguardando para serem usados.
Movimentacdo dos repositores transportando a cesta de produtos;
Movimento Auxiliar de Escritério transportando os cadernos de precos e as copias
das notas fiscais.
Conferente aguardando os entregadores descarregarem; repositores
£ aguardando para receber os cadernos de precos e buscar a cesta;
spera ) o )
supervisor aguardando as notas fiscais para conferencia de preco no
saldo.
. Fazer copias das notas fiscais para precificar e conferir os precos dos
Superproducéo
produtos.
Sistema obsoleto; lancar os precos calculados em tabelas de Excel, no
Superprocessamento

caderno de preco e no sistema de cadastro;

Defeitos/Erros/Falhas

Produtos néo cadastrado colocados nas géndolas; Divergéncia de preco

nas etiquetas, no cadastro e na cépia da nota fiscal conferida,;

Conhecimento/Talento

Funcionarios raramente envolvidos nos processos de melhorias.

Variacéo

Falta de procedimento padréo e priorizacao;

Comunicacéo

Falha de comunicacdo entre Repositores e Auxiliares de escritdrio;
repositores passando produtos com precos errados; repositores nao

avisando sobre produtos novos postos nas prateleiras.

Fonte: elaborado pela autora

A partir das informacdes e dos dados levantados anteriormente, foi possivel

elaborar um Relatério A3 de proposta que resume as informacdes das ferramentas

aplicadas e auxilia na elaboragao de um plano de propostas de melhorias que podem

ser implementadas na empresa, como é mostrado no quadro 11 a seguir.
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Quadro 11 - A3 de proposta: Utilizacdo de ferramentas de Lean Service e Design de servico para
melhorias na experiéncia do cliente interno

TITULO: Utilizac&o de ferramentas de Lean Service e Design de Servigco para melhorias na
experiencia do cliente interno

I. HISTORICO

Durante a etapa de levantamento de dados realizado entre os meses de abril e maio de 2019 e no més
de abril de 2020, percebemos que a Supermercado V ndo possui mapeamento de seus processos e ndo
trabalha com nenhuma ferramenta que facilite a organizacéo e padronizacéo do ambiente de trabalho.
ApOs mapear o processo estudado, diagramar o fluxo dos funcionérios, analisar as tarefas, identificar os
desperdicios e as possiveis causas dos problemas encontrados, detectou-se muitas oportunidades de
melhorias.

Il. CONDIGAO ATUAL

A Supermercado V possui diversos processos, mas o estudo focou no processo de “Reabastecimento de
mercadorias”. A escolha do processo foi baseada nos problemas identificados inicialmente, que surgiram
a partir do reconhecimento do ambiente em estudo e das conversas com a gerente. Além do mais, trata-
se de um dos processos fundamentais para o funcionamento de um comércio varejista, envolve a maioria

dos funcionérios e também é o processo que atinge diretamente o cliente final.

[ll. PROPOSTA

« Sugerir melhorias no processo por meio da anélise do fluxograma e das tarefas.

* Analisar e readequar as atividades dos clientes internos, de modo que possa ser eliminados ou
reduzidos os desperdicios/erros encontrados no processo.

+ Sugerir mudancas que podem melhorar a experiéncia do cliente interno, tornando o seu trabalho mais
produtivo.

» Propor solucgbes, a partir das causas identificadas e listadas no Diagrama de Ishikawa, que podem
reduzir as divergéncias e os erros encontrados nas andlises iniciais do ambiente de pesquisa.

* Recomendar ideias que ajudem na melhor convivéncia entre geréncia e funcionarios.

IV. ANALISE/AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS

1) Ainda em relacdo as atividades do Conferente, percebeu-se a necessidade de diminuir seu
movimento de deslocamento até o escritério para levar as notas fiscais, pois em dia de grandes
quantidades de entrega, o Conferente faz o percurso diversas vezes, desperdicando tempo e
cansando.

2) Ao analisar o fluxograma e as tarefas da Auxiliar de Escritério, identificou-se que a Supermercado V
precisa de um sistema de controle de inputs de notas fiscais que fosse integrado com o sistema de
cadastro de produtos. Com esse controle, a Auxiliar de Escritrio ndo precisaria calcular os precos
manualmente, o sistema forneceria as informa¢des necessérias para o calculo ja vinculadas ao seu
respectivo produto e imprimiria as etiquetas dos produtos que sofreram alteracdes, além de gerar

relatdrios das notas que foram lancadas no sistema, o que eliminaria o uso dos cadernos e otimizaria
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3)

4)

5)

o tempo de servigo tanto da Auxiliar de Escritério, quanto dos Repositores, que nédo precisariam
separar os produtos e coloca-los em cestas e leva-los ao escritério, reduzindo assim os desperdicios
de movimento de funciondrios e deslocamento de materiais.

A implantacdo de acBes simples de priorizacdo de mercadorias, eliminaria os problemas de
comunicacdo e de produtos vendidos a preco antigo ou que ndo estdo cadastrados. Atualmente, a
Auxiliar precifica as notas por ordem de chegada.

Ao observar o trabalho dos repositores e a grande rotatividade de funcionarios nesse setor,
identificou-se a necessidade de um treinamento dos funcionarios.

Devido ao longo tempo de inser¢cdo no ambiente de trabalho, observou-se que ocorriam conflitos
entre a geréncia e os demais funcionérios, na maioria das vezes, devido ao mesmo problema:

procedimento de trabalho.

V. DETALHES DO PLANO

1)

2)

3)

4)

No recebimento dos fornecedores, o conferente ira receber as mercadorias normalmente, mas ao
invés de levar cada nota que chega, juntaria as notas que chegassem uma atras da outra e
entregaria no escritério quando tivesse um intervalo entre um fornecedor e outro. Ou quando
juntasse uma quantidade relevante de notas que poderiam ser suficientes para que a Auxiliar de
Escritério pudesse precificar sem precisar ficar com tempo ociosos até a préxima remessa de notas.
Existe um sistema que atende essa necessidade de informatizacéo e que foi implementada em outro
mercado da rede. No sistema, ao receber as notas fiscais, a Auxiliar de Escritério acessara o sistema
e localizara a nota fiscal desejada no banco de dados importado da Secretaria de Estado da Fazenda
(Sefaz). Ao abrir 0 arquivo, terd acesso ao cédigo de barras de cada produto presente na nota, que
através dele podera encontrar o cadastro do produto e associar 0 mesmo ao fornecedor. Quando
todos os produtos estiverem cadastrados e associados, a nota podera ser lancada e salva no
sistema. O proprio sistema disponibiliza o recurso de precificacdo por nota, no qual o sistema ja
fornece para a Auxiliar de Escritorio o custo e o pre¢o de venda sugerido a partir da margem de lucro
cadastrada. Ao final do processo de precificacdo, é possivel gerar um relatério com todos os
produtos que chegaram separados por secao e imprimir as etiquetas apenas dos produtos que foram
cadastrados ou que tiveram seu preco alterado e entregar aos repositores.

Assim que as mercadorias chegarem, os repositores informar8o a Auxiliar de Escritorio quais
produtos tém urgéncia em serem precificados, de acordo com a necessidade de serem expostos
nas géndolas. A Auxiliar de Escritério ird calcular o preco primeiro das notas fiscais que tiverem os
produtos com maior demanda.

A empresa ja tem a pratica de treinar os novos funcionarios, mas o treinamento é muito pouco
assistido. Portanto, propde-se que assim que um novo funcionario fosse contratado, a gerente
chamaria um funcionéario que ja trabalha a mais tempo no setor e solicitaria para que ele ajudasse
no treinamento. Nos primeiros dias, o funcionario mais experiente ensinaria ao novo funcionario
todas as tarefas que a fungéo exige, mas ficaria proximo observando como elas serao feitas, para

que o alerte quando ocorrer erros e 0 demonstre como corrigir.
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5)

A geréncia ndo tem o costume de fazer reunibes com os funcionarios para discutir sobre o
procedimento de trabalho. Na maioria das vezes que a geréncia sugere um novo método para
realizar alguma atividade, ha resisténcia de algum funcionario. A partir desse ponto, a empresa
acrescentaria em sua cultura o habito de conversar com os funcionarios para que ideias de melhorias
de processos/procedimentos fossem sugeridas e discutidas, fazendo com que os funcionarios se
sentissem mais parte da empresa.

VI. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGAO

A alternativa 1), pode ser implementada a qualquer momento, pois se trata de uma medida simples
de ser aplicada, mas tendo a resisténcia do funcionario como um fator que dificulta a implementacao.
A alternativa 2), apesar de ter sido bem aceita pela geréncia, podera levar mais tempo para ser
implementada, devido a necessidade de um investimento financeiro para adquirir e instalar o sistema
e treinar os funcionarios.

A alternativa 3) ja foi implementada, pois a gerente achou que seria uma solucéo pratica e que poderia
trazer resultados imediatos. Apesar da aprovagdo, a implementacao sofreu limitagdes devido a
resisténcia da Auxiliar de Escritorio 2. Ocasionalmente, a funcionaria preferia seguir a sua ordem de
precificacao das notas, invés de antecipar as notas solicitadas pelos repositores.

As alternativas 4) e 5) dependem do interesse da geréncia em implementar, pois a iniciativa tem que

partir dela, devido a hierarquia que a empresa apresenta.

Fonte: elaborado pela autora

Ao final da elaboracdo do relatério A3, um questionario (Apéndice 1) foi
aplicado a Gerente e a Auxiliar de Escritorio 2 para qgue ambas pudessem expor suas
opinides acerca das propostas de melhorias sugeridas.

A Gerente apontou como pontos positivos, da maioria das propostas, a facil
aplicacédo e o resultado em curto prazo. Além disso, afirmou que a implementacao de
um sistema mais completo é a proposta mais importante e de maior necessidade para
a empresa no momento, o que forneceria um banco de dados mais completo e de
acesso rapido as informacdes. Porém, é uma ideia que requer um maior investimento
de tempo e dinheiro.

A Auxiliar de Escritério 2 teve a mesma opinido que a Gerente em relagcao ao
sistema, tanto em pontos positivos quanto negativos, porém acrescentou que o
treinamento dos funcionarios atrasaria a realizacéo das tarefas que ja séo realizadas
diariamente.

Ao ser questionadas a respeito das melhorias ja aplicadas, ambas concordaram
gue, no comeco, a ideia de priorizar as notas a serem precificadas ajudou a otimizar

o trabalho, tanto dos Repositores quanto das Auxiliares de Escritdrio, mas depois nédo
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bY

funcionou mais. A Gerente destacou que isso aconteceu devido a resisténcia a
mudanca da Auxiliar, porém ela contradiz, afirmando que em dias em que o volume
de nota é maior, todos os repositores pedem prioridade para seus produtos, entao, ela
tinha dificuldade em escolher quais notas precificar primeiro, logo, passou a realizar a
tarefa da sequéncia que achava melhor.
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8. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E TRABALHOS FUTUROS

No inicio dessa pesquisa foram colocados como objetivos do estudo 0s
seguintes aspectos:

o Objetivo: mapear e analisar o cliente interno em com base nos conceitos
do mapeamento de processos e das metodologias de Design de Servigco e Lean
Service.

o Objetivos especificos:

o Identificar o processo a ser analisado tendo em vista os problemas
de divergéncia de preco e produto ndo cadastrado com base no fluxo de informacées,
funcionarios e materiais destacando a interacao e sua influéncia no fluxo do cliente
interno.

o Definir quais ferramentas de Lean e de Design de Servi¢o serao
aplicadas no estudo.

o Compreender o significado de mapeamento de processo e como
mapear as atividades executadas pelos clientes internos em operacgdes de servicos.

o Identificar como captar a experiéncia do cliente interno em
operacgOes de servicos e, mais especificamente, a experiéncia do cliente interno em

um comeércio varejista.

o Identificar o que € valor para o cliente interno de um
supermercado.
o Perceber de que forma o mapeamento de processos, ferramentas

de metodologias de Lean e Design de Servico podem auxiliar na reducdo de
desperdicios e beneficiar o cliente interno.

Com relacdo ao objetivo principal do estudo foi realizado um mapeamento do
cliente interno, em um supermercado, através de diferentes ferramentas de Design de
servicos, Lean Service e mapeamento de processo. As ferramentas possibilitaram
entender o processo de reabastecimento de mercadorias de diferentes perspectivas,
gue juntas se complementaram e basearam a analise do cliente interno e
proporcionaram dados para sugerir melhorias.

Portanto, pode-se considerar que o objetivo geral do estudo foi concluido com
a formulacédo e aplicacdo, no comercio varejista descrito, da metodologia criada.
Quanto aos objetivos especificos, tem-se:

a. Identificar o processo a ser analisado tendo em vista os problemas de

divergéncia de preco e produto ndo cadastrado com base no fluxo de informacdes,
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funcionérios e materiais destacando a interacdo e sua influéncia no fluxo do cliente
interno.

Afim de detectar quais os problemas que necessitavam de maior atencéao,
dentro do supermercado, realizou-se uma pré analise do ambiente. Essa pré andlise
consistiu em uma caminhada pelas areas do mercado e conversas com a Gerente.

Fundamentado nas informacfes apuradas, o processo escolhido para ser
estudado foi o de reabastecimento de mercadorias. Desde entéo, através da aplicacéo
de diversas ferramentas, péde-se entender como os fluxos de matérias, informacgdes
e pessoas podem interagir e influenciar o comportamento (fluxo) do cliente interno.

b. Definir quais ferramentas de Lean e de Design de Servico serdo
aplicadas no estudo.

As duas metodologias utilizadas no estudo de caso englobam um enorme
conjunto de ferramentas. As ferramentas aplicadas foram escolhidas de acordo com
as informacodes que se deseja obter:

o Observacédo participante e nao participante — forneceu informacoes
sobre o comportamento e as experiéncias do cliente interno e possibilitou identificar
problemas acontecendo em tempo real;

o Diagrama de Ishikawa — apresentou graficamente as provaveis causas
dos problemas de divergéncia de preco e produtos ndo cadastrados, ajudando na
elaboracao de ideias de melhorias;

o Diagrama de Spaghetti — permitiu entender, visualmente, como os fluxos
de materiais, informacdes e pessoas interagem durante a realizagéo das atividades;

o Andlise de Tarefas — possibilitou entender, detalhadamente, como
funciona cada atividades exercidas pelos funcionarios. Além do mais, ajudou a
identificar pontos de desperdicios que passam despercebidos quando se tem uma
visdo macro das atividades;

o Relatorio A3 de proposta — permitiu relatar a situacéo atual da empresa,
listar os problemas identificados e, a partir deles, propor solu¢cdes de melhorias.

C. Compreender o significado de mapeamento de processo e como mapear
as atividades executadas pelos clientes internos em operacdes de servicos.

Através do referencial tedrico foi possivel entender o conceito de mapeamento
de processo e criar o mapa de processo utilizando a notacdo BPMN. A descricéo
sequencial das acdes do processo de reabastecimento de mercadorias mostrou como
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as atividades dos funcionarios estéo interligadas e como as a¢fes de cada um pode
afetar o trabalho do outro. Assim sendo, pode-se identificar os clientes e o0s
fornecedores internos de cada etapa do processo.

d. Identificar como captar a experiéncia do cliente interno em operacdes de
servigos e, mais especificamente, a experiéncia do cliente interno em um comércio
varejista.

A experiéncia do cliente interno foi captada atraves das aplicacdes das técnicas
de observacdo (shadowing e trabalho continuo) e conversas informais realizadas
durante o processo de observacgao participante/n&o participante no gemba.

A ferramenta de analise de tarefa possibilitou o entendimento das atividades de
cada funcionario de maneira detalhada. A experiéncia do cliente interno foi detectada
ao analisar cada passo dado por ele dentro do processo, o que viabilizou entender o
comportamento e as experiéncias de cada um ao realizar as suas atividades
propostas.

e. Identificar o que é valor para o cliente interno de um supermercado.

Durante o processo de observacéo, ocorreram algumas conversas informais
gue serviram para extrair informacdes dos funcionarios (clientes internos). A maioria
citou o reconhecimento no trabalho como principal ponto para se ter uma boa
experiéncia no trabalho. Os funcionarios sédo bastante exigidos na execucao das suas
atividades, mas, na maioria das vezes, ndo recebem a valorizagao esperada.

f. Perceber de que forma o mapeamento de processos, ferramentas de
metodologias de Lean e Design de Servico podem auxiliar na reducado de desperdicios
e beneficiar o cliente interno.

A partir dos dados coletados através das ferramentas descritas no objetivo b),
mais as informacdes fornecidas pelo mapa de processos, foi possivel entender o
processo de forma minuciosa, e identificar detalhes que antes ndo eram percebidos,
mas que impactavam o processo e o cliente interno positiva ou negativamente.

O Relatorio A3 foi fundamental para reunir todas as informacdes obtidas, listar
todos os pontos negativos e de desperdicios e propor solu¢gdes e melhorias. E ao final
da pesquisa, algumas propostas foram aplicadas na empresa e avaliadas, através de
um questionario, pela gerente e pela Auxiliar de Escritorio 2. A partir do feedback, foi

possivel perceber se as propostas eram eficazes ou se precisariam de modificacdes.
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8.1. ANALISE CRITICA DO ESTUDO DE CASO

A abordagem aplicada na pesquisa foi a estudo de caso, consequentemente, a
execucao das sugestdes de melhorias ndo era o foco principal. Entretanto, algumas
ideias foram aplicadas e avaliadas no decorrer do estudo. Em primeiro lugar seréo
descritas a seguir 0s aspectos positivos da pesquisa. Posteriormente, serdo

comentadas as limitacdes do estudo.

8.1.1. Aspectos positivos da pesquisa

O trabalho desenvolvido contribui para a pesquisa em torno do tema cliente
interno devido a alguns fatores. Primeiramente, neste trabalho s&do usadas
ferramentas de Lean Service e Design de servico para analise do cliente interno em
um supermercado. Normalmente, as pesquisas realizadas em comeércios sao
direcionadas ao cliente externo, ou seja, ao consumidor final, e ndo as pessoas
envolvidas nos processos internos.

Em segundo lugar, algumas sugestfes de melhorias sédo validadas através de
aplicages préticas e avaliadas por meio de um questionario. Baseado nisso, as ideias
podem ser revistas e adaptadas para que os desperdicio e erros sejam minimizados
e as necessidades dos clientes internos correspondidas.

Outra contribuicdo do estudo € a facil aplicabilidade da metodologia criada. O
conjunto de ferramentas selecionado n&o necessita de uma mé&o-de-obra
especializada para sua execucdo. A metodologia pode ser utilizada de forma facil por
gualquer pessoa que detenha o minimo de conhecimento necessério de elaboracao
de mapa de processo e projeto de layout.

Por ultimo, um aspecto positivo importante é que a metodologia criada pode ser
aplicada a qualquer processo dentro de um supermercado ou prestadora de servico,

ja que as ferramentas escolhidas ndo séo aplicaveis apenas ao ambiente estudado.

8.1.2. LimitacBes da pesquisa

Como mencionado anteriormente, apesar de ser um estudo de caso, algumas
propostas foram aplicadas. Entretanto, alguns funcionarios foram resistentes a
mudancas o que dificultou a implementagéo e aceitagdo das propostas. Além disso,
outros fatores dificultaram a préatica de demais propostas, como orgamento.

Outra restricdo da pesquisa consiste desta ndo conduzir necessariamente as

melhores solu¢gdes de melhorias. Esta conduz as propostas que, momentaneamente,
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eram ideais para o ambiente, mas como nem todas foram testadas, ndo ha validacao

de suas eficacias.

8.2. TRABALHOS FUTUROS
Com base no trabalho realizado até o momento sugere-se que as futuras

pesquisas abordem os seguintes aspectos:

o Aplicacdo da metodologia nos demais processos do supermercado.

o Utilizacdo da metodologia em prestadoras de servico diferentes da
analisada.

o Verificar os resultados obtidos quando as propostas forem aplicadas.

o Consideracao dos aspectos de melhorias continuas, ou seja, reformular

ou adaptar as propostas aplicadas anteriormente, de acordo com as necessidades

gue forem surgindo.

8.3. CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia e as propostas apresentadas nesse estudo sdo frutos do
conhecimento prévio do pesquisador acerca dos assuntos abordados. O estudo
apresenta contribuicées para a pesquisa ho campo da analise do cliente interno, mas
também algumas restricbes que podem ser eliminadas em futuras pesquisas.

O trabalho desenvolvido mostra também que a experiencia do cliente interno
nao se restringe apenas as atividades relacionadas a ele, mas sim, ao conjunto de
todas as atividades do processo. Existem diversos fatores que influenciam o cliente
interno e que devem ser levados em consideracao durante a avaliacdo do ambiente,

como as provaveis causas dos problemas citados no diagrama de Ishikawa.
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APENDICE A — Questionario para avaliar as propostas de melhorias

Prezado,

O presente questionario deseja analisar as suas expectativas e sua experiéncia
com as propostas de melhorias sugeridas e aplicadas. Portanto, € de suma
importancia sua participacdo para que possamos identificar os pontos cruciais para
aperfeicoar as sugestdes de melhorias.

Agradecemos desde ja sua disponibilidade em responder nossas perguntas e

ressaltamos que a sua identidade serd mantida em sigilo para maior conforto.

1) Quais sao os pontos positivos das propostas de melhorias?

2)  E os pontos negativos?

3) O que achou das melhorias ja aplicadas? Foram bem aceitas?




