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RESUMO

APLICA(;AQ DO METODO DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMA EM UMA
PANIFICACAO EM CAMPOS DOS GOYTACAZES - RJ

Este trabalho tem por finalidade utilizar o Método de Andlise de Solucédo de
Problemas (MASP) em uma empresa de panificacdo situada no municipio de
Campos dos Goytacazes-RJ, que vem tentando melhorar o seu cendério econémico.
Este método estruturado permite visualizar todo o processo da empresa,
possibilitando a identificacdo dos fatores que causam o referido problema,
proporcionando ac¢des junto com solucdes para combater o que vem ocasionando a
perda da rentabilidade financeira, o que o faz ser bastante aceito no meio
académico, por ser flexivel, de facil manuseio e adaptavel a qualquer tipo de
organizacdo. Foi feito levantamento financeiro, observacdes “in loco”, aplicacao de
guestionarios abertos aos funcionarios e clientes, com base nos dados das
respostas foi elaborado o questionario fechado para clientes utilizando a escala de
Likert, com quantidade de resposta de 150 clientes, sendo avaliado o grau de
importancia e satisfacdo para cada produto ou servico e aplicado trés métodos
estatisticos (GAP, importancia versus satisfacdo e abordagem multiplicativa —
insatisfacdo ponderada). O apontamento dos métodos estatisticos e o brainstorming,
facilitaram na elaboracdo do diagrama de causa e efeito, foi verificado que a
qualificagdo, motivacdo, absenteismo, mudltipla funcdo, uniforme e aparéncia,
guantidade de funcionario na area de venda, variedades dos produtos congelados
de fabricacéo propria, falta de promocéo, porcéo grande, climatizacao, planejamento
da quantidade de produto produzido, falta de atencéo, falta de cartdo de crédito e
fofoca sao os itens que estéo interferindo na vida financeira da empresa, com isso,
foi proposto um plano de agéo através do 5SW1H.

PALAVRAS-CHAVE: Qualidade; Panificacdo; Solucao de problemas; MASP.



ABSTRACT

APPLICATION OF THE METHOD OF ANALYSIS AND PROBLEM SOLVING IN A
BAKERY IN CAMPOS DOS GOYTACAZES- RJ

This study aims to use the Analysis Method of Problem Solving (MASP) in a
bakery company located in Campos dos Goytacazes, which has been trying to
improve their economic situation. This structured method allows you to view the
entire process of the company, allowing the identification of factors that cause that
problem, providing solutions along with actions to combat what is causing the loss of
financial profitability, which makes it widely accepted in academia, to be flexible, easy
to use and adaptable to any type of organization. Financial survey observations "in
situ" application open to employees and customers questionnaires, based on data
from the questionnaire responses closed to customers using the Likert scale, with the
amount of response of 150 customers was drawn was made, and evaluated the level
of importance and satisfaction for each product or service, and apply three statistical
methods (GAP, importance versus satisfaction and multiplicative approach -
weighted dissatisfaction). The appointment of statistical methods and brainstorming,
facilitated the establishment of the cause and effect diagram, it was found that the
qualifications, motivation, absenteeism, multiple, uniform and appearance, amount of
employee in the sales area, varieties of frozen products manufacturing own, lack of
promotion, great deal, air conditioning, planning the amount of product produced,
lack of attention, lack of credit card and gossip are the items that are interfering in the
financial life of the company, it was proposed a plan of action 5W1H through.

KEYWORDS: Quality; Bakery; Troubleshooting; MASP.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo retrata a dissertacdo, apresentando as informacgdes necessarias
da proposta, como também sua estrutura. Primeiro sera feita uma breve introducéo
sobre a empresa, em seguida serdo expostos 0s objetivos gerais e especificos, a
justificativa para a escolha do tema, a relevancia do tema e a estrutura do trabalho.

1.1 INTRODUCAO

A panificacdo em estudo é uma empresa familiar que foi criada em 1993, mas
0 socio proprietario ja atua no ramo de panificacdo ha mais de 25 anos. A empresa
estd localizada no municipio de Campos dos Goytacazes, no Estado do Rio de
Janeiro, e esta devidamente registrada nos O0rgdos competentes, ou seja, esta
autorizada legalmente para exercer sua pratica.

Como a empresa em destaque € de bairro e serdo expostos os problemas
encontrados, o sOcio proprietario ndo autorizou a divulgacdo do nome, com isso
neste estudo sera denominada de Empresa “Pao Quente”, nome este criado pela
autora.

No inicio das atividades, o numero de funcionarios era bem reduzido, o
proprio socio proprietario tinha varias fungdes internas, como padeiro, caixa, entre

outras funcdes operacionais.
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Com o passar dos anos a empresa foi se fortalecendo no mercado, o que foi
possivel melhorar sua estrutura fisica e de pessoal, adequada para o bairro em
guestao.

A panificacéo “Pao Quente” participa do Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdbes das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte,
SIMPLES, que € um regime tributério diferenciado para as pessoas juridicas de
Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP), sendo inicialmente
definido pela Lei n°® 9.317, de 5/12/1996, mas teve varias mudancas, sendo a ultima
prevista na Lei Complementar n® 123 de 2006 (BRASIL, 2014).

A producdo da panificacdo sdo os produtos especificos de padaria e artigos
de confeitaria. Além disso, também comercializa bebidas, bomboniere, cigarros,
congelados, frios, laticinios, leite, mercearia, alguns produtos de panificacdo e
confeitaria de terceiros e sorvete. Estes itens sdo propostos pelo Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para este ramo de negdcio.
Esta variedade de mix de produtos é importante para o negdcio, pois sempre um
produto “puxa” o outro, ou seja, quando se compra pao, lembra os acompanhantes,
0 gueijo, a manteiga, o refrigerante, etc.

Para toda e qualquer empresa, independente do ramo e de sua classificacéo,
alguns itens/atividades sao essenciais, como: higiene, padronizacdo de processos e
produtos, atendimento diferenciado, controle, “layout”, entre outros. Com isso é
importante salientar o quao a gestédo da qualidade € primordial.

A equipe é composta por dezessete funcionarios, entre producdo (padeiro,
ajudante de padeiro, confeiteiro, salgadeira, funcionario da pré-pesagem,
empacotador), atendentes, auxiliar de limpeza, sécio proprietario, gerente, e caixa
qgue trabalham em turnos variados (manha, tarde e noite). Os Unicos cargos que Sao
exigidos qualificacdo técnica sdo os profissionais da producdo, com excecdo de
empacotador e o funcionario da pré pesagem.

Com a consolidacdo no mercado com o passar dos anos, 0S 21 anos
resultaram uma acomodacao que teve influencia no baixo faturamento.

O estudo é verificar o que estd ocasionando a reducdo do faturamento
utiizando a Metodologia para Andlise e Solucdo de Problemas (MASP) para
identificar os problemas que estdo levando a perda consideravel no rendimento

financeiro e propor melhorias.
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Para Arioli (1998 apud PIECHNICKI; KOVALESKI, 2011) o MASP é um
método “aplicado de forma sistematica contra uma situacao insatisfatéria ou para
atingimento de um objetivo de melhoria estabelecido”, com base no ciclo PDCA.

Adotar o MASP é garantir uma abordagem ldgica e estruturada na solucéo de
problemas. Além disso, € extremamente usado para fins cientificos e aplicaveis no
tratamento de problemas de naturezas diversas (TARGUETA, 2013).

Outros fatores que preponderaram o estudo foi o intuito de promover o
fortalecimento das micro e pequenas empresas e com raiz regional. Aléem disso, nos
altimos cinco anos néo foi encontrado nenhum artigo relacionado ao tema desta
dissertacdo nas bases Web of Knowledge (ISl), SCIELO, SCOPUS, Simpdésio de
Engenharia de Producdo (SIMPEP) e do Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo (ENEGEP). O unico artigo proximo identificado foi na base do Encontro
Mineiro de Engenharia de Produgcdo (EMEPRO) com o titulo “Aplicagdo do MASP

em uma Panificadora para aumentar o faturamento”.

1.2 OBJETIVOS

Analisar e aplicar a metodologia MASP na busca de solu¢des com relacdo a

perda do faturamento da empresa em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A realizacdo da pesquisa foi devido ao interesse pela area de qualidade,
contribuir com o meio académico, em virtude da busca sO ter retornado um
resultado, o acesso facilitado junto & empresa, pois foi possivel obter dados internos
e gerar debates juntos aos profissionais da empresa e contribuir com a incluséo
econdmica e social das micro e pequenas empresas no mercado atual, que cada vez
mais as grandes empresas estdo dominando. Além disso, € uma microempresa que
vem procurando ajuda para utilizar técnicas de gestdo para se fortalecer frente a

competicéo.
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1.4 RELEVANCIA DO TEMA

Pelo setor de panificagdo e confeitaria ser um dos maiores segmentos
industriais no Brasil (Associacao Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria
— ABIP, 2014) e provar que é possivel aplicar a metodologia MASP em qualquer

empresa, sendo facil sua utilizagdo e altamente flexivel.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi dividido em cinco capitulos, conforme descrito a seguir:

e Capitulo 1 — é possivel entender inicialmente o tema a ser estudado,
além de mostrar a estrutura do trabalho realizado;

e Capitulo 2 — este capitulo é a revisédo de literatura, nele é apresentado
temas relevantes para o trabalho, como: Panificacdo e Gestdo da
Qualidade (Qualidade em Panificacdo, Ciclo PDCA, MASP e
Ferramentas da Qualidade, Pesquisa de Satisfacdo e Métodos
Estatisticos);

e Capitulo 3 — apresenta detalhadamente a forma como as atividades da
pesquisa foram conduzidas;

e Capitulo 4 — com a metodologia utilizada, sdo apresentados o0s
resultados obtidos;

e Capitulo 5 — apresentacdo das consideracdes finais, mostrando os
aprendizados adquiridos, bem como as contribuicbes de trabalhos

futuros.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo descreve o setor de panificacdo, sua importancia e como esta
inserido economicamente no Brasil. A Metodologia de Analise e Solucdo de
Problemas no seu sentido mais amplo, como é seu funcionamento independente da

empresa e posteriormente os Métodos Estatisticos.

2.1  PANIFICACAO

Ao longo dos anos a panificacdo modificou consideravelmente, um estudo -
"Painel do Mercado de Panificagcdo e confeitaria" - realizado pela ABIP, SEBRAE e
Instituto Tecnoldgico da Panificacdo e Confeitaria (ITPC) em 2011, diz que as
panificacdes deixaram de vender somente o pdo fresco e o leite, com o passar dos
anos, elas perceberam a necessidade de aumentar o mix de produtos e proporcionar
um atendimento de qualidade. A figura 1 apresenta alguns fatos importantes que

aconteceram no setor.
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a producdo das panificadoras se inicia nos
1876  estados de S3o Paulo e Minas Gerais, através
do trabalho de imigrantes.

as padarias passam pelo periodo de
adaptacdo, ja que ndo havia uma reserva de

1980 .
mercado para o trigo, o que leva as
empresas a trabalhar sob o regime de cotas.
aproximadamente seis mil padarias artesa-
nais fecham suas portas em virtude das
movimentag¢des do mercado, principalmente,
1990

pela concorréncia gerada pelos supermerca-
dos, que passam a oferecer produtos
panificados.

em face a concorréncia, as padarias apostam
na diversificacdo: melhoria no atendimento e
ampliacdo da oferta sdo os dois pontos
2000  principais dessa mudanga. Agles de
entidades como ABIP, associa¢des de classe,
ITPC, SEBRAE, SENAI, entre outras, foram

fundamentais nesse periodo.

Figura 1 - Fatos importantes que marcaram o setor de panificagdo no Brasil
Fonte: Adaptado de ABIP/ITPC/SEBRAE, 2011.

A Panificacdo esta inserida entre os seis maiores segmentos industriais do
Brasil, na qual corresponde a 36,2% sua participacdo no setor da industria de
produtos alimentares e muitas destas empresas possuem carater familiar, de acordo
com o Estudo de Tendéncias Perspectivas para a Panificacdo e Confeitaria de
2009/2017 realizado pela ABIP e SEBRAE (2009).

O pais possui aproximadamente 63 mil panificadoras, que recebem cerca de
44 milhdes de clientes, com faturamento estimado em 2012 de R$ 39,2 bilhdes,
considerando apenas os produtos fabricados pela panificacdo, sem considerar os
produtos de revenda, com esses dados pode-se afirmar que elas tém uma parcela
de influéncia na distribuicio de renda, como também sdo geradoras de
aproximadamente 802 mil empregos diretos e 1,85 milhdo de forma indireta
(Programa de Desenvolvimento da Alimentacdo, Confeitaria e Panificacdo -
PROPAN, 2014).

Estes dados comprovam como que a panificacdo esta presente no dia a dia

dos brasileiros e como este ramo é importante no cenario econdomico do pais. De
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acordo com a cartilha “como criar um empreendimento de panificacdo e confeitaria”,
emitido em uma parceria entre SEBRAE e ABIP (2009), a todo o0 momento este setor
incorpora novos formatos de atuacdo e atendimento aos clientes, ultrapassando a
fronteira de vender somente um paozinho francés, com isso, a concorréncia esta
cada vez mais competitiva.

SEBRAE e ABIP (2009) afirmam que “este segmento € composto quase
totalmente por micro e pequenas empresas, ja que aquelas de grande porte ndo
conseguem a mesma penetracdo junto aos clientes, apesar de terem maior volume
de faturamento”. A ABIP (2013) quantifica esta informacéo, sendo 96,3% de ME e
EPP.

O atual presidente do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), Luciano Coutinho, disse em uma palestra ministrada em 2010 que
‘O Pais estda muito bem e a micro e pequena empresa € a principal mola
impulsionadora da redugcdo das desigualdades sociais. Sem micro e pequena
empresa nao ha desenvolvimento” (SEBRAE, 2014).

A Figura 2 ilustra a participacdo do setor de panificagdo no Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro no periodo de 2006 a 2012 e o valor de 2013 é uma estimativa,
pois a referéncia € de 2012, ndo foram encontrados dados mais atualizados.
Observa uma evolug¢do ao longo dos anos, tendo uma caida somente o ano de
2010.

SETOR DE PANIFICACAO

Participacao no PIB brasileiro - 2006 - 2013

PIB 2013:

Figura 2 - Participacdo do setor de panificacéo no PIB brasileiro de 2006 a 2013
Fonte: Adaptado de ITPC (2012 apud ABIP/ ITPC/ SEBRAE, 2012).
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De acordo com ABIP, ITPC e SEBRAE (2011) o setor de panificagido do Brasil
€ 0 que possui 0 maior PIB em relacdo ao PIB deste ramo no mercado mundial. A

panificacdo esta em destaque no segmento da Industria no pais, pois esta entre os

seis, e representam o percentual de 6% na industria de transformacéao.

Os critérios que definem a classificacdo do porte das empresas variam de

acordo com o instrumento juridico criado. A Relagdo Anual de Informagfes Sociais

(RAIS) e o SEBRAE definem o tamanho da empresa de acordo com os dados sobre

0s numeros de empregados e o Estatuto da empresa, o BNDES e o SIMPLES

classificam a empresa conforme a receita bruta (SILVEIRA et al.,, 2012). Para o

sistema Simples considera-se Microempresa:

a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empreséario que aufiram, em cada ano-
calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e
sessenta mil reais) (BRASIL, 2014).

Para o sistema Simples considera-se Empresa de Pequeno Porte:

a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresario que aufiram, em cada ano-
calendario, receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil
reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil
reais) (BRASIL, 2014).

A classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES pode ser vista na

tabela 1.

Tabela 1 - Classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES

Classificacéo

Receita operacional bruta anual

Microempresa

Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresa

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes

Média empresa

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes

Média-grande empresa

Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

Grande empresa

Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES, 2014
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A classificagdo de porte de empresa adotado pelo SEBAE pode ser vista na
tabela 2.

Tabela 2 - Classificacao de porte de empresa adotada pelo SEBRAE

Comércio Até 09 De 10 a 49

IndUstria Até 19 De 20299

Fonte: SEBRAE, 2014

A figura 3 demonstra as empresas do setor e sua classificacdo quanto a

guantidade de funcionarios que nela trabalham.

Quantidade de panificadoras por numero de funcionarios - 2013

Acima de 35
funcionarios: . .
e Até 7 funcionarios:
e 2da3d . 2%
funcionarios:
12% oy
DeBalz
funcionarios:
23%
De 17 a 23 L
funcionarios: T
25% ::::::::::::::'
28 De 132 16
------------- funcionarios:

29%

Figura 3 - Quantidade das empresas de panificagdo no Brasil por nimero de funcionarios no ano de
2013.
Fonte: Adaptado de ABIP/ITPC, 2014.

Das 63 mil panificadoras, aproximadamente 60 mil sdo compostas de micro e
pequenas empresas, 0 que evidéncia a importancia desta categoria no mercado
(SEBRAE, 2014).

O PROPAN (2013) afirma que a panificacdo pode ser dividida em dois tipos:
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e Panificacdo em Forma Industrial: Voltada para o atacado, sdo aquelas
empresas que possuem o foco na fabricacdo de pdes embalados e
congelados, seus principais consumidores sdo supermercados, mercearias,

etc;

e Panificacdo Artesanal: Trabalha com o foco no consumidor final e é dividida
em quatro tipos conforme ABIP, Programa Alimentos Seguros (PAS) e
SEBRAE (2010):

- Loja Master: possui uma estrutura com grande variedade de produtos
para que o cliente consiga comprar tudo o que deseja nesta loja.

- Loja Gourmet: oferece ao cliente alimentos prontos para que possa fazer
todas as suas refeicoes;

- Loja Express prioriza 0 atendimento &gil, com lanches e refeicdes rapidas;

- Loja Especialidade ou butique de pées: séo lojas mais requintadas, possui

produtos com fabricacdo prépria de alta qualidade e € altamente

reconhecida pela “grife” dos produtos.

A figura 4 ilustra o percentual da distribuicdo geografica dos estabelecimentos
no Brasil (ABIP; SEBRAE, 2009). No Brasil a maior concentracdo de panificacao
estd na regido sudeste, o estado de S&o Paulo possui 0 maior nimero de padarias
no pais sendo 12.764 e a regido Norte € que possui 0 menor percentual de

empresas neste ramo.
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Figura 4 - Distribuicdo geogréfica dos estabelecimentos no Brasil
Fonte: Adaptado de ABIP/ITPC (apud ABIP/SEBRAE, 2009).
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De acordo com a ABIP, SEBRAE (2009) a quantidade de pdes consumida no

Brasil se divide em 86% de paes artesanais (sendo 52% ¢é de péo francés) e 14% de

paes industrializados.

A figura 5 ilustra 0 consumo per capita de paes/ano em paises da América

Latina (quilos/habitante). Mesmo estando na quinta posi¢do com 33,5kg de consumo

de pées/ano, este ndo € o valor recomendado pela Organiza¢cdo Mundial da Saude

(OMS), que recomenda a ingestao de 60 kg de pao por ano (PROPAN, 2014).

120 -

98
100 -
82,5

80 -
60 35 52
40 - 33,5 32,5 32

20 -

26 24 23

B Consumo per capita de pdes/ano em quilos/habitante

Figura 5 - Consumo per capita de pdes/ano em quilos/habitante

Fonte: PROPAN, 2014
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Em 2013 o indice de crescimento das empresas de panificacdo foi de 8,7%,
transformando em numeros, representa R$ 76.405 bilhdes o seu faturamento (ABIP;
ITPC, 2014). A figura 6 ilustra o faturamento e o crescimento em porcentagem de

2007 a 2013 das panificagdes brasileiras.
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.R% 56,30 bi

RS 48 52 bi L 4

30 A H$43,4-E bi
R% 39,61 bi
10 4 - Faturamento em bilhdes
RS
0 T T : : . ; a #=Crescimentoem %
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Figura 6 - Faturamento do setor de panificagdo no periodo de 2007 a 2013.
Fonte: Adaptado de ABIP/ITPC, 2014.

Apesar do aumento de 6,11 bilhdes de reais, o crescimento em porcentagem
foi abaixo de 10% desde 2007, a ABIP e o ITPC (2014) esclarecem que “a alta nos
custos foi o principal elemento detonador da retragao vista em 2013” e “os custos
com a farinha tiveram aumento médio de 22% e ela representa 40% do custo dos
produtos panificados, impactando em 9% nos reajustes de precgo realizados no ano”.

Outro fator que interfere no faturamento das panificacdes é a gestdo da
qualidade, neste caso € positivo, pois com a sua implantacdo ha melhorias de
processos, estruturas e nos produtos/servicos, assegurando aos clientes um nivel
maior de confiabilidade e consequentemente proporcionando o aumento do ticket

méedio.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE

No decorrer do século XX a gestdo da qualidade evoluiu bastante, passando
por quatro estagios/era marcantes: a inspecdo do produto, o controle do processo,
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sistemas de garantia da qualidade e da gestdo estratégica da qualidade (GARVIN,

2002).

Carpinetti (2010), Garvin (2002) e Silva e Machado (2011) afirmam que:

Inspecéo foi marcada pela verificacdo e separacdo do produto defeituoso do
produto bom, énfase na conformidade do produto, quase tudo era fabricado

artesanalmente, a producao era pequena e 0s ajustes manuais.

Controle estatistico do processo: surgiu com a ascensao de industrias e da
producdo em massa, com 0 aumento da quantidade e da complexidade dos
produtos, ficava impossivel inspecionar todos os produtos, com iSso surgiu o
controle estatistico, que se baseia em técnicas de amostragem e na reducao

da variabilidade dos processos.

Garantia da Qualidade: a responsabilidade de impedir falhas de qualidade era
de todos os grupos funcionais. Esta era promove uma visdo sistémica do
processo de gestdo da qualidade, considera quatro elementos distintos: a
quantificacdo dos custos da qualidade, o controle total da qualidade, a

engenharia da confiabilidade e o zero defeito.

Gestao Estratégica da Qualidade: “Com a abordagem estratégica a qualidade
passa a ser concebida do ponto de vista do cliente e a ser associada a
lucratividade devendo ser, portanto, inclusa no planejamento estratégico”
(SILVA; MACHADO, 2011)

Soares et al. (2013) relatam os pensamentos de alguns autores que

contribuiram pela qualidade.

Em Feigenbaum apud Ferruccio (2007, p. 6), apresenta seu conceito tendo
em vista a qualidade exigida pelos clientes. E argumenta que, através da
contribuicdo desses, sdo obtidas especificagcbes detalhadas. Podendo,
assim, formar um produto ou servico com qualidade. Juran apud Ferruccio
(2007, p. 8), acrescenta que os clientes sao responsaveis pelo alcance da
gualidade ndo somente por meio da percepcéo e das necessidades, como
também, por meio de experiéncias adquiridas. Bem como, afirma que a
gerencia é responsavel pela compreensdo da qualidade e envolvimento de
todos com os projetos de melhoria da empresa. Ja Deming apud Moreira
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(2008, p.558) diz que a qualidade é definida consoante as exigéncias e as
necessidades do consumidor. Como elas estdo em permanente mudanga,
as especificacdes de qualidade devem ser alteradas constantemente. E
afirma ser preciso utilizar os instrumentos de controle estatistico de
gualidade, em vez da mera inspecédo de produtos. Ele recomenda, também,
uma selecéo criteriosa dos fornecedores com os quais a empresa venha a
trabalhar.

Segundo Slack et al. (2009) a qualidade do produto é a conformidade com as
expectativas do cliente. Quando o cliente adquire o produto, ele nao esta
preocupado em analisar como foi feito, de que maneira foi sua producédo, o que ele
quer € o produto final e que este o satisfaca.

Masiero (2012) observa que o termo qualidade é muito relativo, na qual seu
significado pode ser “coisas distintas para diferentes pessoas ou em diferentes
lugares, dependendo das necessidades e desejos dos clientes”.

Para Garvin (2002) ha oito dimensdes de qualidade que séo:

e Desempenho: esta relacionado com o0s aspectos operacionais basicos de
um produto, um exemplo classico é referente ao funcionamento basico do
carro;

e Caracteristica: sdo os atributos secundarios, que suplementam o
funcionamento do produto. Sdo os itens a mais. Ex.: Os acessorios do
carro;

e Confiabilidade: reflete na probabilidade do produto apresentar falhas,
defeitos, quebrar, entre outros. Ou seja, 0 produto € confiavel quando
apresenta o minimo de falhas;

e Conformidade: apés a definicdo do padrdo a ser seguido, esta dimenséao
verifica se o0 projeto e as caracteristicas operacionais do produto estdo em
conformidade com estes (padrdes);

e Durabilidade: esta relacionado com a vida util do produto, verifica o tempo
do produto até sua deterioragao;

e Atendimento: engloba todo o atendimento que o cliente recebe, ndo esta
relacionado somente ao ato da compra, mas também no pré venda e pés
venda. Engloba a cortesia, agilidade, pontualidade, etc;

e Estética: Apresentacédo do produto, sua aparéncia. E a cor, a embalagem

chamativa, o formato, o cheiro, ...;



27

e Qualidade Percebida: é a percepcdo do cliente em relacdo a imagem da
empresa, a qualidade é baseada na “reputacdo” da empresa, ou seja, 0
cliente avalia a qualidade com base no histérico da empresa, dos seus
produtos anteriores. Um exemplo antigo é a marca Brastemp com seu
bordao: “Nao é assim uma Brastemp”, quando compara as outras marcas
com a Brastemp, como se estas nao tivessem a qualidade Brastemp, e
ainda hoje, muitas pessoas compram da Brastemp devido ser referéncia
em qualidade.

Evidencia-se que a qualidade € decisiva sob o ponto de vista da satisfacdo do
cliente, e que consequentemente, € fator chave para as empresas. Mas ela nao é
construida em curto prazo, “sua gestdo surge como viabilizadora e facilitadora na
busca pelo ajuste de um produto as exigéncias do mercado” (AQUINO; CORREIA,
2013).

Ishikawa (1993) afirma que todos os departamentos/setores da empresa e
todos os funcionarios devem participar do controle de qualidade, para que haja a
garantia da qualidade.

Para Campos (2004): “O verdadeiro critério da boa qualidade é a referéncia
do consumidor. E isso que garantir4 a sobrevivéncia da empresa: a preferéncia do
consumidor pelo seu produto em relacédo ao seu concorrente, hoje e no futuro”.

Na prética, a Qualidade Total é formada por um conjunto de Programas,
Métodos e Ferramentas, aplicados com o intuito de ter o controle do processo e
melhoria continua, para obter bens e servicos de melhor qualidade e custos
reduzidos, e consequentemente atender as exigéncias e a satisfacao dos clientes e
a eficacia da organizagdo (PEREIRA et al., 2011).

A qualidade esté inserida neste trabalho, pois para identificar o problema foi
necessario estabelecer um projeto de andlise e solucdo, com isso, o foco foi na
Metodologia de Analise e Solu¢do de Problemas e nas ferramentas que auxiliaram

neste processo.

2.2.1 Qualidade e suas ferramentas

Com a globalizacdo, as empresas vendem produtos e servigcos em qualquer

parte do mundo, comisso as formas de producdo foram otimizadas através da
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automacao e da informatizacao (PINTO; GOMES, 2010).

As panificacdes de hoje sao mais modernas, possuem uma gama
consideravel de “mix” de produtos e servi¢os, pois o perfil do consumidor mudou,
estdo mais exigentes e bem informados (PADARIA MODERNA, 2013).

Neste contexto, para conseguir se manter no mercado, a qualidade é
essencial, conforme Pinto e Gomes (2010) a qualidade ndo é mais uma vantagem
estratégica, ela faz parte do ambiente competitivo, é questédo de sobrevivéncia hoje.

Com isso, a tomada de deciséo é crucial, pois decisdes equivocadas podem
resultar no fechamento do estabelecimento, pois o0 mercado nao tolera erros, por
menor que sejam, e a qualidade é primordial para a competitividade. De acordo com
Campos (2004),

competitividade, ou seja, para isso a empresa deve oferecer produtos de qualidade e

0O que garante a sobrevivéncia das empresas € a sua

com bons precgos.

A figura 7 ilustra este pensamento de Campos (2004), que para ser ter
qualidade, € necessario ter um projeto perfeito, fabricacdo perfeita, seguranca do
cliente, assisténcia perfeita, entrega no prazo certo e baixo custo. A qualidade levara
a produtividade, o que tornara a empresa competitiva e com premissa fundamental

para a sobrevivéncia.

Sobrevivéncia

+

Competitividade

*

Produtividade

A
I

Qualidade (Preferéncia do Cliente)

.l . 4 . 4 k\ k\ k\
Projeto Fabricacdo Seguranca | Assisténcia Entrega no Custo
Perfeito Perfeita Perfeita Perfeita Prazo Certo Baixo

Figura 7 - Interligacé@o entre os conceitos

Fonte: CAMPQOS, 2004.
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Esta figura exemplifica que para se manter no mercado, os pilares devem
estar equilibrados, e estes sdo sob varios aspectos. O cliente de hoje ndo procura
somente 0 menor preco, ele quer ficar satisfeito com o produto ou servico adquirido.
Campos (2004) afirma que a qualidade de um produto ou servico deve atender
perfeitamente o cliente, de forma confidvel, acessivel, segura e no tempo certo as
necessidades do cliente.

“O empreendedor deve desenvolver uma visao estratégica do negdécio” ABIP
e SEBRAE (2009).

Para aplicar o MASP, é necessaria a utilizacao das ferramentas de qualidade.
Campos (2004) afirma que método € um conjunto de principios estipulados para a
execucdo de processos de trabalhos ou atividades, ja as ferramentas sdo o0s
instrumentos, ou seja, é a técnica que se usa para atingir determinados objetivos.

As ferramentas apoiam e auxiliam na tomada de decisdo e como
consequentemente na busca da qualidade.

Segundo Bauer et al. (2002) apud Terner (2008), foi no periodo de 1930 e
1940 que as ferramentas da qualidade comecaram a surgir através de Shewhart e
Deming, por volta de 1960 Kaoru Ishikawa também fez véarios estudos e com isso,
surgiu um conjunto de sete ferramentas, consideradas hoje como ferramentas
classicas ou basicas de controle da qualidade, que sao:

e Grafico ou diagrama de pareto;

e Grafico ou diagrama de causa-e-efeito;
e Histograma,;

e Folha de verificacao;

e Grafico de disperséo;

e Fluxograma;

e Grafico de tendéncia ou carta de controle.

De acordo com Bauer et al. (2002) apud Terner (2008), por volta de 1970 a
Japanese Society for Quality Control Tecnhique Development propuseram sete
ferramentas gerenciais da qualidade ou ferramentas do planejamento da qualidade
ou novas ferramentas da qualidade, pois perceberam uma lacuna das ferramentas
basicas, na qual sua maioria sédo de ordem quantitativa. As novas ferramentas sao:

¢ Diagrama de afinidades
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e Diagrama de arvore

e Diagrama de inter-relagbes

e Diagrama de matriz

e Diagrama do processo decisoério
e Diagrama de setas

e Matriz priorizacao.

Além dessas, outras ferramentas também foram criadas:

e 5S (Seiri - Organizacao; Seiton - Ordenacdo; Seisso - Limpeza; Seiketsu -
Asseio; Shitsuke - Disciplina);

e Brainstorming;

e Mapeamento de processos;

e 5WI1H (What? - O qué? ; Who? - Quem?; When? — Quando?; Where? -
Onde?; Why? - Por qué?; How? - Como?);

e 5W2H (5W1H, incluindo o How much? — Quanto?).

As ferramentas utilizadas no estudo estdo descritas nos itens 2.2.1.1 a
2.2.1.6:

2.2.1.1 Brainstorming

Para Hosken (2014) “E um conjunto de idéias ou sugestdes criado pelos
membros da equipe que permite avangos na busca de solugcdes”, na qual, serve
para ampliar o numero de opc¢bes a serem analisadas.

Vilaca et al (2010), Mazzotti, Broega e Gomes (2012), e Hosken
(2014) informam que o “Brainstorming” é um processo em que 0s participantes de
uma reunido emitem suas idéias, e para que nao tenha inibicbes, medos e receios,
nao pode ter criticas e/ou julgamentos, independente da idéia apresentada no
decorrer da sua exposicéo, e todos os pontos abordados sdo anotados na integra
pelo coordenador/condutor da reunido, sem que haja exclusdo. Durante sua
execucdo, as pessoas devem se sentir confortavel em exporem e devem ser
estimuladas a todo o0 momento.

Esta ferramenta estimula a criatividade e a exposicdo de idéias, e nédo

determina a solugdo, mas traz consigo um quantitativo de sugestdes para determinar
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0 gque estd ocasionando o problema. Ou seja, quanto maior o numero de idéias

melhor é a analise (HOSKEN, 2014).

2.2.1.2 Diagrama de Causa e Efeito

Também conhecido como “espinha de peixe” ou diagrama de Ishikawa.
Masiero (2012) afirma que este diagrama “é usado para representar o processo de
trabalho como um conjunto de atividades, resultando em um produto ou evento
final”. Também acrescenta que visualmente parece com uma espinha de peixe, na
qual “as linhas de atividades principais sao construidas ao longo de resultados e

atividades secundarias, em linhas mais curtas ao longo das principais”. A figura 8

mostra este visual.
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Figura 8 - Diagrama de Causa e efeito
Fonte: MASIERO, 2012

De acordo com Amorim e Rocha (2012) esta ferramenta € utilizada quando
precisa identificar as causas de um problema, completam que “o diagrama permite, a
partir dos grupos béasicos de possiveis causas, desdobrar tais causas até os niveis
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de detalhe adequados a solugcdo do problema”, normalmente, para problemas de
natureza operacional, 0s grupos béasicos séo:

e mAaquinas;

e mao de obra;

¢ instalagdes/ambiente;

e metodologias/métodos;

e materiais.

Para Hosken (2014) este diagrama possui uma estrutura simples e féacil, na
qual mostra a série de causa de um efeito (problema) e as sub causas, sua
utilizacao serve para ampliar a quantidade de causas potenciais a serem analisadas.
Sua organizacdo contribui potencialmente para a busca da solucdo do efeito ou
problema indesejado. Provavelmente é elaborado apés o “brainstorming”.

Esta ferramenta analisa, identifica e demonstra visualmente as possiveis
causas para um determinado problema/efeito, na qual as causas sdo agrupadas
quando ha semelhancas (UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, 2014).

2.2.1.3 Diagrama de Disperséao

Conforme Masiero (2012) este diagrama “mostra a correlagao existente entre
duas variaveis para investigar possiveis problemas”. A figura 9 ilustra um grafico na
qual é possivel analisar se a Dosagem de droga (%) tem alguma relacdo com a
Reducédo de PO (mmHG).
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Figura 9 - Diagrama de Disperséao
Fonte: MASIERO, 2012.

Hosken (2014) afirma que € um gréfico cartesiano que representa através do
eixo x e do eixo y as variaveis, sendo possivel verificar a correlacdo entre as duas.
Os pontos dispersos sdo os valores correspondentes aos dois eixos e que fornece

um indicio de relacdo entre os itens analisados.

2.2.1.4 Histograma

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), “um histograma resume os dados
medidos em uma escala continua, mostrando a distribuicdo de frequéncia de alguma
caracteristica de classe”. Sua representacido € em um plano cartesiano, de maneira
que h& uma distribuicdo de frequéncia de uma variavel que deseja analisar.

Masiero (2012) afirma que “a largura da barra representa determinado
intervalo de classe da variavel e a altura correspondente a frequéncia de ocorréncia

de uma variavel”, conforme pode ser observado na figura 10.
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Figura 10 - Histograma
Fonte: MASIERO, 2012.

Hosken (2014) complementa que esta ferramenta € mostrada em um grafico
de barras que verifica o comportamento de um processo em relacao a especificacao.

A altura das barras significa o valor da frequéncia atingida pelo item analisado.

2.2.1.5 5W1H

Esta ferramenta responde a cinco perguntas, que sdo: What? - O qué? ,
define a etapas; Who? - Quem? Delega a responsabilidade; When? — Quando?
Define o tempo que aquela etapa ira durar; Where? - Onde? O local que sera feito;
Why? - Por qué? E a justificativa; How? - Como? Método que define como sera feito
as tarefas (HOSKEN, 2014).

Leusin et al. (2013) afirmam que esta ferramenta “estrutura agcbes em um
plano de contramedidas que objetivam bloquear os pontos criticos identificados no
processo’.

A elaboracéo do 5W1H tem o intuito de listar agdes para a futura elaboracao
de um projeto mais detalhado (ROVERI et al., 2012).

Hosken (2014) descreve que € um documento na qual € possivel identificar as
acOes e a responsabilidade de cada um de maneira organizada, além de permitir o

planejamento das diversas acdes que serdo desenvolvidas no decorrer do trabalho.
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2.2.1.6 Folha de Verificacao

E um documento simples utilizado para registrar dados. Conforme Hosken
(2014), com a folha de verificacdo € possivel registrar os dados dos itens a serem
verificados e consequentemente h4 a diminuicdo de erros e confusdes, pois mostra
uma réapida percepcao da realidade e uma imediata interpretacdo da situagéo.

Paladini (1997) afirma que “elas sao estruturadas de acordo com as
necessidades especificas de seus usuarios e, por isso, apresentam extrema

flexibilidade de elaboracéo, utilizagao e interpretagéo”.

2.2.2 O Ciclo PDCA

A gualidade para ser atingida decorre de uma busca e melhoria continua.
Com isso as empresas buscam meétodos, instrumentos e ferramentas que possam
proporcionar o alcance da qualidade e torna-las mais competitivas.

De acordo com Campos (2014) “Controle total é o controle exercido por todas
as pessoas da empresa, de forma harmonica (sistémica) e metodica (baseada no
ciclo do PDCA)”.

Nesse contexto que o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) se destaca,
sendo criado por Walter A. Shewhart na década de 1930, mas foi amplamente
divulgado nos anos 50 por William Edward Deming ao aplicar no Japao (BUENO,
2013).

Mendonca (2010) afirma que o PDCA “apresenta caracteristicas que Ihe
conferem uma forma circular, objetivando possivelmente classifica-la como

instrumento de aplicacao ciclica e, de certa forma, continua e constante”.

O Ciclo do PDCA é projetado para sistematizar o planejamento e a
execucao das acdes organizacionais em uma espiral crescente de melhoria.
As préaticas, processos ou padres sempre podem ser reavaliados,
permitindo melhorias ou implantacdo de métodos mais adequados, que
favorecem a reducdo dos custos e aumentam a produtividade
organizacional. Para ser eficaz, deve estar disseminado e dominado
conceitual e operacionalmente por todos os colaboradores da organizacao.
(AMAZONAS,p.12, 2014)
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7

Este método é versétil e sua utilizagdo pode ser ampla, independente do
ramo, setor e/ou empresa. O ciclo € apresentado pela figura 11 e para Campos
(2004) é dividido em quatro etapas que sao:

¢ Planejamento (Plan): Esta etapa é representada visualmente pela letra “P” e
sua funcéo é estabelecer metas e o método para alcanca-las;

e Execucédo (Do): consiste em treinar a equipe para a efetivacdo das acdes
planejadas, executar o que foi planejado e coletar os dados para verificagdo
do processo na proxima etapa;

e Verificacdo (Check): com base na coleta dos dados da fase de execucédo é
possivel analisar os resultados, ou seja, verificar se o que foi proposto foi
alcancado;

e Atuacdo Corretiva (Action): uma vez detectado os desvios, sdo feitas as
correcdes para que o problema nunca volte a ocorrer e o ciclo se reinicia.

Se nenhum desvio foi detectado, tendo alcancado com éxito 0 sucesso, um

novo padrédo € criado.

DEFINIR o
AS METAS Ly

DEFINIR 05
METODOS QUE
PERMITIRAD
ATINGIR AS METAS
PROPOSTAS

CORRETIVAMENTE

EDUCAR

VERIFICAR 05 ETREINAR

RESULTADOS DA

TAREFA EXECUTAR
EXECUTADA ATAREFA

(COLETAR o
DADOS) Q

Figura 11 - Ciclo PDCA de controle de processos.
Fonte: CAMPOS, 2004.

O PDCA é uma sequéncia de atividades para atingir a meta desejada e

alcancar melhorias.
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2.2.3 MASP

A metodologia MASP também é conhecida como QC Story, Método PDCA de
Melhoria e Método de solucdo de problemas e € “aplicado de forma sistematica
contra uma situagéo insatisfatoria ou para atingimento de um objetivo de melhoria
estabelecido” (ARIOLI, 1998 apud PIECHNICKI; KOVALESKI, 2011).

Hosken (2014) afirma que o problema € decorrente do resultado indesejavel
de um trabalho, mas € possivel sua solucéo, através das analises das relagfes entre
caracteristicas e causas de um problema, executando a¢des corretivas apropriadas.
Ou seja, € um “procedimento utilizado para a resolucédo de problemas [...] que segue
uma sequéncia logica, comecando pela identificacdo do problema, continuando pela
analise e terminando com a tomada de decisdo” (HOSKEN, 2014).

Para gerar melhorias, um grupo de pessoas deve ser envolvido para tomar
decisbes, visando a qualidade dos produtos e servicos (ARIOLI, 1998 apud
PIECHNICKI; KOVALESKI, 2011).

2.2.3.1 Etapas do MASP

De acordo com Hosken (2014) o MASP incorpora o ciclo PCDA de Shewhart
e a sequéncia propria é apresentada diferentemente por diversos autores e cada
caso esta baseada no raciocinio e na légica. No quadro 1 consta a diferenca de dois

autores consagrados.
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HISTOSHI KUME - QC STORY

JURAN

1 - Problema - identificar o problema.

1 - Definir e organizar o projeto.

2 - Observacao - apreciar as caracteristicas do
problema.

3 - Analise - determinar as causas principais.

2 - Diagnosticar as causas.

4 - Plano de Acéo - conceber um plano para
eliminar as causas.

5 - Acéo - agir para eliminar as causas.

3 - Remediar o problema.

6 - Verificagao - confirmar a eficicia da acao.
7 - Padronizacao - eliminar definitivamente as
causas.

8 - Conclusao - recapitular as atividades

desenvolvidas e planejar para o futuro.

4 - Reter os beneficios.

Quadro 1 - Sequéncia do MASP segundo Histoshi Kume e Juran
Fonte: MATTOS (1998 apud HOSKEN, 2014).

Vilaca et al. (2010) aponta que o MASP deve:

¢ Planejar a Qualidade: Estabelecimento de Padrées;

e Manter a Qualidade: Manutencéo dos Padrdes de Qualidade;

e Melhorar a Qualidade: Estabelecimento de Novos Padrdes;

O quadro 2 apresenta a sequéncia do MASP com relacdo ao PDCA proposta

por Campos.




PDCA | Fluxo- Fase Objetivo
grama
P Fwug! Identificacdo do Definir claramente o problema e
problema reconhecer sua importancia
2 Observagéo Investigar as caracteristicas
especificas do problema com uma
visdo ampla e sob varios pontos de
vista
Analise Descobrir as causas fundamentais
Plano de acao Conceber um plano para bloquear as
causas fundamentais
D Acéo Bloguear as causas fundamentais
C 6 Verificacao Verificar se o bloqueio foi efetivo
\ 4 . . .
?
’\T€>s Bloqueio foi efetivo~
A 7 Padronizacao Prevenir contra o reaparecimento do
problema
8 Conclusao Recapitular todo o processo de

solucdo do problema para trabalho
futuro.

Quadro 2 - Sequéncia do MASP
Fonte: CAMPOS, 2004.
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a) ldentificacdo do problema: Esta fase o problema deve ser definido claramente e

sua importancia deve ser reconhecida. A figura 12 retrata o desmembramento desta

fase, Campos (2004) e Hosken (2014) mostram como:

- Escolher o problema;

- Fazer o histérico do problema (identificar a periodicidade e de que maneira

ocorre o problema);

- Mostrar perdas atuais e ganhos viaveis (Identificar o que esta perdendo e o

gue € possivel ganhar, podendo ser através de um histograma);

- Fazer a analise de Pareto (identificar quais itens séo prioridades e estabelecer

metas numéricas viaveis);

- Nomear responsaveis (delegar as pessoas ou grupos que irdo trabalhar,

limitando o tempo para solucionar o problema).
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FERRAMENTAS =
FLUXO TAREFAS OBSERVACOES
EMPREGADAS ¢
Um problema & o resultado indejavel de um
DIRETRIZES GERAIS DA AREA DE trabalho (esteja certo de que o problema escolhido
ES%DDLHA TRABALHO (QUALIDADE. CUSTO, & 0 mais importante baseado em fatos e dados).
PROBLEMA ATENDIMENTO, MORAL, For exemplo: perda de produgdo por parada de
SEGURANCﬂ} equipamento, pagamentos em alraso, porcentagem
de pegas defeituosas etc.
HISTORICO * GRAFICOS + Qual a freqiéncia do problema?
DO * FOTOGRAFIAS
PROBLEMA Utilize sempre dados historicos + Comeo ocorre?
MOSTRAR
PERDAS « 0 que se esta perdendo? (custo da qualidade)
ATUAIS
E GANHOS + O que & possivel ganhar?
VIAVEIS JEMAMJJASOND
A Andlise de Pareto permite priorizar temas e
estabelecer metas numeéricas viaveis.
Subtemas podem também ser estabelecidos se
FAZER A ANALISE necessario.
DE PARETO Mota: M@0 se procuram causas aqui.
So resultados indesejaveis.
As causas serdo procuradas na ETAPA3
* Nomear a pessoa responsavel ou nomear o grupo
NOMEAR N responsavel e o lider.
= Nomear
RESPONSAVEIS + Propor uma data limite para ter o problema
soluciocnado.

Figura 12 - Desmembramento da fase Identifica¢cdo do Problema

Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

b) Observacdo do problema: Apés a identificacdo do problema, este deve ser

investigado, suas caracteristicas devem ser analisadas com uma visdo ampla e sob

varios angulos. A Figura 13 detalha a sequéncia de atividades realizada nesta fase.

De acordo com Campos (2004) e Hosken (2014) os passos sao:

- Coletar dados e descobrir as caracteristicas do problema, observado sob

varios pontos de vista,

- Utilizar a ferramenta 5W1H (O que, quem, quando, onde, porque e como) e

com os dados/informacdes obtidas elaborar o grafico de pareto;

- Fazer observacéo local;

- Elaborar um cronograma e este deve ser atualizado em cada processo;

- “Estimar um or¢camento e definir uma meta a ser atingida” (HOSKEN, 2014).
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FLUXO TAREFAS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVAGOES

DESCOBERTA DAS
CARACTERISTICAS
DO PROBLEMA
ATRAVES DE

Analise de Pareto

= gEstmtiﬁcacﬁo

* Lista de Verificagao
g (Coleta de dados - 5W1H)

Observe o problema soh varios pontos de
vista (estratificagdo):

a. Tempo Os resultados sdo diferentes de
manha, a tarde, a noite, s segundas feiras,
fenados, etc_?

b. Local Os resultados sdo diferentes em
partes diferentes de uma peca (defeitos no
topo, na base, periferia)? Em locais diferentes
{acidentes em esquinas, no meio da rua,
calgada), etc.?

c. Tipo Os resultados séo diferentes
dependendo do produto, maténa-prima, do
material usado?

COLETA DE DADOS Grifico de Pareto d. Sintoma Os resultados s&o diferentes se
os defeitos sdo cavidades ou porosidade, se
{RECOMENDAGAO g o absenteismo & por falta ou licenga médica,
IMPORTANTE: P se a parada & por gueima de um motor ou
QUANTO MAIS —1* Priorize falha mecanica, etc.?
TEMPO VOGE Escolha os temas mais -
GASTAR AQUI MAIS importantes e retorne e. Individuo Que turma? Que operador?
FACIL SERA PARA Devera também ser necessario investigar
RESOLVER O aspectos especificos, por exemplo:
N AZRSC;.BLL:I'EEMEAST A Umidade relativa do ar ou temperatura
ambiente, condigbes dos instrumentos de
PARTE!) medigéo, confiabilidade dos padraes,
treinamento, quem & o operador, qual a
equipe que trabalhou, quais as condicdes
climaticas, etc.
“5W1H" Faga as perguntas: o que, quem,
quando, onde, por que & como, para coletar
dados.
Construa varios tipos de graficos de Pareto
conforme os grupos definidos na
estratificago.
DESCOBERTA DAS Andilise no local da ocoméncia do Deve ser feita ndo no escritorio, mas no
A CARACTERISTICAS problema pEI.as pet.ssca_s envolvidas na proprio local da ocorréncia, para coleta de
2 DO PROBLEMA Investigagdo. informagBes suplementares que ndo podem
ATRAVES DE - ser oblidas na forma de dados numéricos.
OBSEEgéELAO NO (:::[DR Utilize o videocassete e fotografias.
Estimar um cronograma para referéncia. Este
de ser atualizado em cada
CRONOGRAMA, e amama o
ORGAMENTO E P '
META Estimar um orgamento.

Definir uma meta a ser atingida.

Figura 13 - Desdobramento da fase Observac¢édo do Problema
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

c) Analise do problema: Descobrir as causas fundamentais.

A figura 14 traz as tarefas a serem seguidas nesta fase, em que Campos
(2004) e Hosken (2014) mostram como:

- Definir as causas que influenciam através do “brainstorming” e como

consequéncia o diagrama de causa-efeito;

- Dentre as causas apontadas na tarefa anterior, deve escolher as que séao

mais provaveis;
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- Analisar as causas mais provaveis com a verificagdo de hipéteses e testa-las
através de experiéncias;

- Identificado a causa fundamental, deve ser feito o teste de consisténcia e
verificar a possibilidade de bloqueio. Se for impossivel, provavelmente pode ser
gue a causa determinada ainda ndo seja a causa fundamental, mas um efeito
dela;

- Se 0 bloqueio nao foi efetivo na tarefa anterior, deve-se transformar a causa
num novo problema e questionar outro porque retornando ao inicio do fluxo do

processo.

FLUXO

TAREFAS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVACOES

Tempestade cerebral e diagrama de
causa e efeito.
Pergunta: por que ocorre o

Formagao do grupo de trabalho: Envolva todas as
pessoas que possam contribuir na identificagdo das
causas. As reunides devem ser participativas.

problema?
DEFINICAQ DAS Diagrama de causa e efeito: Anote o maior nimero
> CAUSAS possivel de causas. Estabelega a relagio de causa e
INFLUENTES efeito entre as causas levantadas. Construa o
diagrama de causa e efeito colocando as causas
mais gerais nas espinhas maiores e causas
secundarias, terciarias, etc., nas ramificagies
MENores.
Identificagdo no diagrama de Causa . L .
& Efeito Causas mais provaveis: As causas asslnglafjas na
’ tarefa anterior t8Bm que ser reduzidas por eliminacio
das causas menos provaveis baseadas nos dados
levantados no processo de Observagdo. Aproveite
ESCOLHA DAS G o G i também as sugestdes baseadas na experiéncia do
CAUSAS MAIS Q. ON O grupo e dos superiores hierarquicos. Baseado ainda
2 PROVAVEIS F nas informagdes colhidas na cbservagio priorize as
(HIPOTESES) 0/070/ Causas mais provaveis.

Cuidado com efeitos “cruzados”: problemas que
resultam de 2 ou mais fatores simulténeos. Maior
atengdo nestes casos.

Coletar novos dados sobre as causas
mais provaveis usando a lista de
verificagao.

Visite o local onde atuam as hipdteses. Colete
informagdes.

ANALISE DAS Analisar dados coletados usando Estratifique as hipateses, colete dados utilizando a
CAUSAS MAIS Pareto, Diagramas de Relagao, lista de verificagdo para maior facilidade. Use o
PROVAVEIS Histogramas, Graficos. Pareto para priorizar, o Diagrama de Relagio para

(VERIFICAGAO
DAS HIPOTESES)

Testar as causas.

testar a comelagio entre a hipotese e o efeito. Use o
Histograma para avaliar a dispersao e Graficos para
verificar a evolugio.

Teste as hipoteses através de expenéncias.

O

HOUVE . _
CONFIRMA@AO Com base nos re_sulladc_:s fias_ experiencias sera
DE ALGUMA confirmada ou ndo a existéncia de relagio entre o
CAUSA problema (efeito) & as causas mais provaveis
(hipoteses).
MAIS PROVAVEL?
Se o blogueio & tecnicamente impossivel ou se pode
TESTE DE Existe evidéncia técnica de que & provocar efeitos indesejz'wgis (sucateamento, alto
CONSISTENCIA ssivel bloquear? custo, refrabalho, complexidades, etc.) pode ser que
DA gjblo ueianerariE; ofeitos a causa determinada ainda n3o seja a causa
CAUSA ; q, A _g fundamental, mas um efeito dela. Transforme a
FUNDAMENTAL indesejaveis? causa no novo problema (F) e pergunte outro porque

voltando ao inicio do fluxo deste processo.

Figura 14 - Desdobramento da fase Analise do Problema
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).
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d) Plano de acado: Elaborar um plano de acdo para bloguear as causas
fundamentais. A figura 15 retrata o desmembramento desta fase, Campos (2004) e
Hosken (2014) mostram como:

- Elaborar uma estratégia de acao para atingir as causas fundamentais;

- Através do "5W1H”, deve elaborar o plano de acéo para o bloqueio, revisando

0 cronograma e o orcamento final,

- Determinar a meta que deve ser alcancada e os itens de controle e

verificacdo dos diversos niveis envolvidos.

FERRAMENTAS

FLUXO TAREFAS EMPREGADAS

OBSERVAGOES

Discusséo com o grupo envolvido.
grup Certifiqgue-se de que as agdes serdo tomadas

sobre as causas fundamentais e ndo sobre seus
efeitos.

Certifique-se de que as agdes propostas ndo
produzam efeitos colaterais. Se ocorrerem, adote
acdes contra eles.

1 ELABORAGAO DA
ESTRATEGIA DE
ACAO

Teste as hipdteses através de experiéncias.

Proponha diferentes solugdes, analise a eficacia
e custo de cada uma, escolha a melhor.

Discuss&o com o grupo envolvido. Defina O QUE seré faito ("WHAT").

“BW1H" Defina QUANDO sera feito (“WHEN").
Cronograma. . R
ELABORAGAO DO Custos. Defina QUEM fara ("WHO").
4 PLANO DE ACAO Defina ONDE sera feito (“WHERE").
TAREFA QUEM 0 QUE .
@ PA?Q&%%QBJSIO — — — Defina POR QUE seré feito ("WHY").
CRONOGRAMA E LIMPAR RUI FISO Detalhe ou delegue o detalhamento de COMO
ORCAMENTO TROCER =sl0) EO sera feito ("HOW™).
FINAL Determine a meta a ser atingid i
gida e quantifique (3,

toneladas, defeitos, etc.)

Determine os itens de controle e verificagédo dos
diversos niveis envolvidos.

Figura 15 - Desdobramento da fase Plano de Ag&o
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

e) Acdo: Excluir as causas fundamentais. A Figura 16 detalha a sequéncia de
atividades realizada nesta fase. Conforme Campos (2004) e Hosken (2014) nesta
etapa deve:
- Comunicar o plano para todas as pessoas envolvidas, expondo abertamente
as tarefas e a razdo delas. Vale ressaltar que os envolvidos devem entender e

concordar com as medidas propostas;
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- Efetivar a acdo, anotando todos os resultados, independente se serem bons

ou ruins, e suas datas de ocorréncias.

FERRAMENTAS =
FLUXO TAREFAS OBSERVACOES
EMPREGADAS ¢
DWUIga?éO do pl.ar_‘lo a indos. Certifique-se de quais agbes necessitam da ativa
Reunides participativas. cooperagdo de todos. Dé especial atengéo a estas
Técnicas de treinamento. agses.

TREINAMENTO Apresente claramente as tarefas e a razéo delas.
Certifique-se de que todos entendem e concordam
com as medidas propostas
Durante a execucdo verifique fisicamente e no

EXECUCAO DA local em que as ages estdo sendo efetuadas.

ACAO Plano e cronograma. Todas as actes e os resultados bons ou ruins

devem ser registrados com a data em que foram
tomados.

Figura 16 - Desdobramento da fase A¢éo
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

f) Verificac&o: Averiguar se o blogueio foi efetivo, ou seja, se a acdes implantadas

foram capazes de bloquear o problema. A figura 17 traz em detalhes esta fase.

Campos (2004) e Hosken (2014) trazem como tarefas a serem seguidas:

- Comparar os resultados com os dados obtidos antes e apdés a acao de

bloqueio, para verificar a efetividade da acdo e o grau de diminuicdo dos

resultados indesejaveis;

- Elaborar uma listagem dos efeitos secundarios;

- Verificar se o problema continua ou ndo, caso o problema permaneca quer

dizer que a solucdo apresentada falhou e deve voltar para a etapa de

observacdo, mas se o problema for cessado pode seguir para a etapa de

padronizacao.
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FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVAGOES
Pareto, cartas de controle, histogramas. . i
Deve se utilizar os dados coletados antes e apés a
| acdo de bloqueio para verificar a efetividade da
Anteg" ™ agdo e o grau de redugio dos resultados
COMPARACAO Depois indesejaveis.
DOS - —=dsc =
RESULTADOS Os formatos usados na comparagdo devem ser os

mesmos antes e depois da agéo.

Converta e compare os efeitos, também em
termos monetarios.

LISTAGEM DOS
EFEITOS
SECUNDARIOS

Toda alteragéo do sistema pode provocar efeitos
secundarios positivos ou negativos.

Grafico seqiencial.

Quando o resultado da agdo néo é tio satisfatério

RO OO

SiM

VERIFICACAO . . . quanto o esperado, certifique-se de que todas as
DA - . agbes planejadas foram implementadas conforme
CONTINUIDADE | & o plano.
ou S Analise Bloquelo  Verhicagso o L )
_ = e i ot t Quando os efeitos indesejaveis continuam a
NAQO DO L2 e ocorrer, mesmo depois de executada a agio de
PROBLEMA N A T bloqueio, significa que a solugao apresentada foi
JEFEMAMJJA SOND |fNe
Utilize as informagdes levantadas nas tarefas
N O BLOQUEIO Pergunta: A causa fundamental foi anteriores para a decis&o.
FOI EFETIVO? efetivamente encontrada e blogqueada?

Se a solucéo foi falha retornar ao PROCESSO 2
(OBSERVAGAQ).

Figura 17 - Desdobramento da fase Verificagao
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

g) Padronizacdo: Esta fase previne contra o reaparecimento do problema, ou seja, é

fazer tornar padrdo, sendo executado sempre da mesma maneira. A figura 18

elucida as tarefas detalhadas, e Campos (2004) e Hosken (2014) as definem como:

- Firmar o novo procedimento operacional ou alterar o antigo pelo 5SW1H;

- Avisar a todos os envolvidos, estabelecendo a data de inicio da nova

sistematica e quais as areas que serdo afetadas;

- Educar e treinar para assegurar que todos os envolvidos cumpram o padréo.
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FLUXO

TAREFAS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVAGOES

ELABORAGAO OU
ALTERAGCAO DO
PADRAQ

Estabeleca o novo procedimento
operacional ou reveja o antigo pelo
5W1H.

Incorpore sempre que possivel um
mecanismo fool-proof ou a prova de
bobeira.

B

Esclarecer no procedimento operacional “o qué”,
“quem”, “quando”, “onde”, “como” e principalmente
“por qué”, para as atividades que efetivamente
devem ser incluidas ou alteradas nos padrdes ja

existentes.

Verifique se as instrugbes, determinagdes e
procedimentos implantados no PROCESSO 5
devem sofrer alteragbes antes de serem
padronizados, baseado nos resultados obtidos no
PROCESSO 6.

Use a criatividade para garantir o ndo
reaparecimento dos problemas. Incorpore no
padrao, se possivel, 0 mecanismo “a prova de
bobeira”, de modo que o trabalho possa ser
realizado sem erro por qualquer trabalhador.

COMUNICACAO

Comunicados, circulares, reuniGes,
etc.

Evite possiveis confusGes: Estabeleca a data de
inicio da nova sistematica, quais as dreas que serdo
afetadas para que a aplicagdo do padrao ocorra em
todos os locais necesséarios ao mesmo tempo e por
todos os envolvidos.

EDUCACAQE
TREINAMENTO

Reunibes e palestras.
Manuais de treinamento.

Treinamento no trabalho.

s

Garanta que os novos padroes ou as alteragdes nos
padrées existentes sejam transmitidos a todos os
envolvidos.

Nao figue apenas na comunicagdo por meio de
documento. E preciso expor a razao da mudanga e
apresentar com clareza os aspectos importantes e o
que mudou.

Certifiqgue-se de que os funcionarios estdo aptos a
executar o procedimento operacional padréo.

Proceda o treinamento no trabalho no proprio local.

Providencie documentos no local e na forma que
forem necessérios.

ACOMPANHAMENTO
DA UTILIZAGAO
DO PADRAO

Sistema de verificagio do
cumprimento do padréo.

Evite que um problema resolvido reaparega devido
a degeneragdo no ACOMPANHAMENTO
cumprimento dos padrbes:

» Estabelecendo um sistema de verificagbes
periddicas;

» Delegando o gerenciamento por etapas;

+ O supervisor deve acompanhar periodicamente
sua turma para verificar o cumprimento dos
procedimentos operacionais padréo.

Figura 18 - Desdobramento da fase Padronizagéo
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

h) Conclus&o: Ultima etapa, e seu objetivo é recapitular todo o processo de solugéo

do problema para trabalho futuro, sendo possivel analisar tudo o que ocorreu. A

figura 19 desmembra esta fase e para Campos (2004) e Hosken (2014) os passos

sao:

- Relacionar os problemas e os resultados acima do esperado;

- Reavaliar os itens pendentes e planejar como atacar 0s problemas

remanescentes;

- Analisar todas as etapas.
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FLUXO

TAREFAS

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

OBSERVAGOES

RELACAO DOS

Analise dos resultados.

Buscar a perfeigdo, por um tempo muito longo,
pode ser improdutivo. A situacao ideal quase
nunca existe, portanto, delimite as atividades
quando o limite de tempo original for atingido.

PROBLEMAS ~ . . R
Relacione o que e quando ndo foi realizado.
REMANESCENTES Demonstragdes graficas. q q
Mostre também os resultados acima do
esperado, pois sdo indicadores importantes para
aumentar a eficiéncia dos futuros trabalhos.
¢ Reavalie os itens pendentes, organizando-os
PLANEJAMENTO L . N para uma futura aplicagio do Método de Solugcdo
2 DO ATAQUE AOS Aplicagdo do Método de Solugdo de | 4e Problemas.
Problemas nos que forem
PROBLEMAS importantes. Se houver problemas ligados a propria forma que
REMANESCENTES a solugdo de problemas foi tratada, isto pode se
transformar em tema para projetos futuros.
Reflexdo cuidadosa sobre as proprias | Analise as etapas executadas do Método de
atividades da solugéo de problemas. | Solugédo de Problemas nos aspectos:
» Cronograma Houve atrasos significativos ou
Aperfeicoar o diagrama prazos folgados demais? Quais os motivos?
Folhas de de Causa ¢ Efeio. » Elaboragéo do diagrama causa-efeito Foi
Verificagdo mais . . .
Completa. Melhorar o superficial? Isto dara uma medida de maturidade
Cronograma. da equipe envolvida. Quanto mais completo o
v 3 diagrama, mais habilidosa a equipe.
REFLEXAO * Houve participagdo dos membros? O grupo era

o melhor para solucionar aquele problema? As
reunites eram produtivas? O que melhorar?

+ As reunides ocorreram sem problemas (faltas,
brigas, imposi¢bes de idéias)?

+ A distribuicdo de tarefas foi bem realizada?
* O grupo ganhou conhecimentos?

* O grupo melhorou a técnica de solugéo de
problemas, usou todas as técnicas?

Figura 19 - Desdobramento da fase Concluséo
Fonte: FALCONI (1992 apud HOSKEN, 2014).

2.2.4 Aplicagbes do MASP

De acordo com o resultado da pesquisa, s6 foi encontrado um Unico artigo

gue aplica o MASP em uma panificacdo, que tem como titulo: “Aplicacdo do MASP

em uma Panificadora para aumentar o faturamento” (MELO et al., 2011).

Esta dissertacéo propde a execucdo do MASP e a utilizacdo das Ferramentas

de Qualidade (Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Pareto, 5W1H
(What, Why, When, Where, Who e How) e 5 Por Qué) para estudar o baixo

faturamento de uma panificadora, ou seja, diagnosticar as causas e elaborar um

plano de acdes para reverter.

Tiveram como resultado que as causas fundamentais do problema analisado

sao: “falta de padronizacao do trabalho, a falta de informacédo sobre as condigbes
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ideais de armazenamento e o pouco tempo de funcionamento da Panificadora”, Melo
et al. (2011).

Com isso, o plano de acédo foi elaborado e executado, mas o artigo ndo é
claro se o problema foi efetivamente solucionado, somente informa que o MASP fez
a panificadora “compreender os fatores que estavam por tras de um sério problema.
Fatores estes despercebidos aos olhares da geréncia e dos colaboradores, mas
que, apos uma analise, revelaram a influéncia que exerciam para o desempenho do
negocio”. Além disso propde que a panificadora “reveja 0s conceitos gerenciais
adotados e desenvolva motivagdo para cumprir as agdes tracadas e atinja a meta de

venda desejada, garantindo a sobrevivéncia e o éxito do negocio”, Melo et al. (2011).

2.3 PESQUISAS DE SATISFACAO

Como visto anteriormente, a qualidade esta diretamente relacionado com as
exigéncias dos consumidores e isto reflete em sua satisfagcdo. Segundo Rossi e
Slongo (1998) as pesquisas de satisfacdo de clientes apresentam duas fases em

termos de tempo e de método, que sao:

e Exploratoria e qualitativa (primeira fase) — que tem como o propdésito gerar
os indicadores de satisfacdo, sendo que estes que fornecerdo a base para a

pesquisa descritiva e quantitativa. Os procedimentos metodoldgicos sao:

a) Amostra - Se for utilizada a técnica da entrevista, é recomendavel uma

amostra entre 15 e 20 entrevistas;

b) Coleta de dados - esta fase que é aplicado as entrevistas, que pode ser

dividida em duas, sendo as entrevistas em profundidade (O entrevistador
gue vai ao encontro do entrevistado) ou group discussion (discussao em
grupo, neste caso os entrevistados que se deslocam até um local para

realizar o evento);

c) Andlise dos dados — esta fase € a interpretacdo de resultados, se for

usado a entrevista em profundidade, ha a analise de conteudo, sua
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interpretacdo, opinides e atitudes, se for usado o group discussion, sera

o relatério do moderador;

d) Envolvimento dos executivos - O envolvimento dos executivos sera

requerido por ocasido da analise dos resultados, pois nem sempre o
pesquisador é entendo do assunto da pesquisa, nestes casos O0S
executivos sdo capazes de descodificar expressoes ou jargdes utilizados

pelos entrevistados.

e Descritiva e gquantitativa (segunda fase) - “destinada a medir o grau de

satisfacdo dos clientes” com base nos indicadores gerados na fase anterior,

Rossi e Slongo (1998). Os procedimentos metodolégicos recomendados séo:

a)

b)

Populacdo e amostra: “Antes de determinar a amostra da pesquisa, é

necessario que a populacdo seja estratificada segundo o volume de
negécios” Rossi e Slongo (1998). Depois € feito o célculo da amostra
ideal.

Coleta _de dados: O autor informa que pode ser dois tipos, como

entrevista pessoal e via correio. A entrevista pessoal tem como
vantagem de esclarecer algumas davidas que possam surgir, além do
retorno quantitativo ser maior, mas o custo pode ser maior, por exigir a
presenca do entrevistador para cada entrevistado. O modo via correio
tem como desvantagem do indice de resposta ser baixo, mas ha casos
em que € necessario, quando € em relacdo a distancia geogréfica.
Neste ultimo tipo, € necessario seguir mais trés passos, a Identificacédo
de respondentes (verificar quem realmente ir4 responder, as vezes sao
pessoas que ndo conhecem o0 assunto, neste caso, o pesquisador deve
certificar-se se a pessoa que respondera representa a empresa quanto a
pesquisas de satisfagdo), a Pré-notificacdo (antes de enviar a pesquisa,
fazer um contato para informar o respondente acerca da pesquisa, além
disso também serve para demonstrar a importancia da pesquisa e

mostrar 0 quanto o pesquisador espera a resposta) e a Coleta via
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questionéario enviado pelo correio (sdo alguns cuidados adicionais que
deveréo ser seguidos para que haja maior retorno das respostas).

Escala para mensuracdo da satisfacdo de clientes: intervalar a escala

em cinco pontos. Estas escalas de numeros traduzem a posicao e o seu
grau quanto as respostas. Sao apropriadas para a mensuracdo de
variaveis e aceitam transformacdes sem perder sua propriedade. Séo
cinco pontos porque deve haver um ponto de quebra entre 0 maximo e o
minimo, ou seja, entre o totalmente satisfeito e o totalmente insatisfeito,

este ponto € o ponto intermediéario;

Tratamento dos dados: E a andlise e interpretacdo da pesquisa de

satisfagéo.

O método proposto por Rossi e Slongo (1998), foi desenvolvido por eles

através de pesquisas e benchmarking junto as empresas de excelente reputacdo

que realizam pesquisas sistematicas de satisfacdo de clientes no Brasil. Este

meétodo € um dos mais usados até hoje.

2.4 METODOS ESTATISTICOS

2.4.1 Método de Anélise de GAP

Mansur et al. (2012) afirmam que o método de analise GAP esté relacionado

ao grau de importancia e ao grau de satisfacdo do item avaliado. A férmula é a

seguinte:

GAP = Média de Importancia do item avaliado — Média da Satisfacdo do item

avaliado

Um exemplo hipotético, para melhor entendimento, pode ser visto na tabela 3.
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Tabela 3 - Exemplo de GAP

Média de Média de

ltem . _ . GAP Observacgao
Importancia | Satisfagéo

Neste caso a satisfacéo esta
abaixo da importancia. O
item Preco tem o grau de

Preco 5 4 1 _ o _

Importancia muito alta, mas o

grau de satisfagéo néo é tao

alta assim.

Neste caso a satisfacdo esta
acima da importancia. O item
, Estacionamento tem o grau
Estacionamento 3 5 -2 . . o
de importancia meédio, mas o
grau de satisfagdo é muito

alto.

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

Resumindo:
e GAP Negativo = Satisfacdo > Importancia

Neste caso, significa que a expectativa do cliente foi superada.

e GAP Positivo = Importancia > Satisfacao
Neste caso, a empresa deve rever o item, pois estd gerando

insatisfacdo no cliente.

2.4.2 Método Importancia versus Satisfacao

Este método “exporta” os dados de satisfagdo e importancia para um grafico
com quatro quadrantes, conforme a figura 20 ilustra. De acordo com Mansur et al.
(2012, p.8 € 9):
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no quadrante superior direito, a satisfagdo e a importancia estdo acima da
média, indicando que o atributo deve ser mantido como est4d. Ja no
guadrante inferior direito a importancia esta acima da média e a satisfacdo
esta abaixo da média, o que indica que os atributos posicionados nesse
guadrante necessitam de melhorias e devem ser priorizados pela
administracdo de marketing. JA no quadrante superior esquerdo os itens
estdo com excedente, pois a importancia estd abaixo da média e a
satisfacdo estd acima da média. Finalmente, os atributos localizados no
quadrante inferior esquerdo demandam atencdo por apresentarem
satisfacdo e importancia abaixo da média.

5
o 4 Excedente Manter
D
Un
1y
4 3
5
i+
m L)

2 Atencao Melhorar

1

| |
1 2 3 4 5
Importancia

Figura 20 - Modelo de Importancia versus Satisfacéo
Fonte: MANSUR et al., 2012.

Os dados provenientes das pesquisas sao plotados no eixo cartesiano, sem

nenhum tratamento além da média do item.

2.4.3 Método da Abordagem Multiplicativa (Insatisfacdo Ponderada)

Neste metodo o intuito é obter o indice de insatisfagdo ponderada. A formula

€ a seguinte:

Insatisfacdo Ponderada do item = ( Maior valor atribuido ao grau de maior satisfacéo

— meédia do grau de satisfacdo do item ) * média
do grau de importancia do item



53

Matsukuma e Hernandez (2007) apud Mansur et al. (2012) classificam que o
item que receber o maior valor de insatisfacdo ponderada, deve ter uma atencao

especial comparado com 0s outros itens analisados.



3. METODOLOGIA

O primeiro passo foi conhecer a empresa em estudo. Foi feito um
levantamento da vida financeira, verificando quais dados tinha disponivel para fazer
uma analise historica.

Este estudo foi referente ao periodo de outubro de 2011 a outubro de 2013.
N&o foi possivel ter todos os dados disponiveis para analise, pois a empresa néo
anota tudo o que consome/gasta e o que compra, somente as vendas que ha um
histérico e mesmo assim somente em relacdo aos valores, pois 0 sistema de registro
ndo é feito por produto, com isso ndo se tem como saber qual produto que teve
reducdo e/ou aumento nas vendas.

As compras realizadas pelos funcionarios e que sdo pagas com o dinheiro do
caixa do dia é possivel rastrear, mas as compras realizadas pelo proprietario ndo ha
muito registro, pois ele ja entrega as notas fiscais ao contador e ndo se sabe o que
comprou, quando e a quantidade, a informacdo que se tem sdo das datas de
pagamento que sao registradas em uma agenda. Ou seja, foi possivel verificar a
quantidade em valor dos pagamentos realizados na forma de crédito, mas o seu
detalhamento n&o.

Como segunda etapa do procedimento metodologico, foram feitas as
observacfes com relacdo a estrutura fisica e o funcionamento do estabelecimento
em detrimento das alocacdes fisicas.

Em 31/10/2013 foi feito a primeira reunido com os funcionarios, foi
apresentado a proposta do trabalho e o seu detalhamento quanto a aplicabilidade do
estudo. No primeiro momento, os funcionarios ficaram receosos, mas depois houve
uma participagdo mais ativa, proporcionando um dialogo franco e sem medo. Sendo

0 inicio da terceira etapa.
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Posteriormente foi feito o “Brainstorming”, com todos os funcionarios. Esta
reunido foi mais profunda, foi explicado o funcionamento do “brainstorming”, pela
autora deste trabalho, que também foi a facilitadora na aplicacdo desta ferramenta
de qualidade, e a finalidade da reunido, que era identificar o(s) problema(s) que
esta(do) ocasionando a perda do faturamento da empresa em estudo e buscar
solugdes.

Todos foram incentivados pela facilitadora a exporem suas ideias sobre as
causas e possiveis solucdes para o objeto em estudo, independente das atividades
por eles realizadas na empresa e sem a preocupacao de criticas e julgamento dos
demais.

Registrando as ideias sugeridas, a facilitadora do processo ia dialogando
com os autores das mesmas, e de forma mais sintetizada fazia as anotacdes no
quadro, em local visivel a todos. Assim a ideia de uns estimulavam o pensamento de
outros, sem conflitos ou monopdlio de alguém, pelo contrério a colaboracdo criativa
do grupo foi muito boa e ndo houve dificuldade em controlar a informalidade, o
ambiente descontraido facilitou a tempestade de ideias.

ApGs a exposicdo de varias ideias, foi aplicado um questionario aberto, que
encontra-se no Apéndice 1, pois por mais que a reunido tenha sido produtiva, pode
ser que algumas pessoas nao tenham expostos tudo o que queriam, talvez por
medo de expor determinados assuntos para os colegas e serem maus vistos pelo
grupo.

No periodo de 11/11/13 a 15/11/13, os clientes também fizeram parte da
andlise deste estudo, foram aplicados questionarios abertos, visualizagdo disponivel
no Apéndice 2. Sobre a quantidade de amostra aplicada, foi verificado que o ideal é
de 30 amostras para clientes e 15 (100%) para funcionarios, mas foram aplicados 45
questionarios abertos para clientes e todos os funcionarios.

O motivo de ter sido dois publicos distintos (clientes e funcionarios), se deu
devido as percepgOes diferentes e Silva et al. (2012) justificativa que é “ em fungéo
do perfil do cliente em sua tendéncia de apontar caracteristicas negativas, enquanto
os funcionarios tendem a assinalar pontos positivos dos servi¢os”.

As respostas do questionario aberto serviram de base para a elaboracdo do

questionario fechado, ou seja, “com o objetivo de captar a percepcdo com relacao
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aos pontos fortes e fracos dos produtos e servigcos oferecidos” (SILVA et al., 2012),
na qual dados semelhantes foram agrupados.

Apoés andlise, a quarta etapa foi iniciada, com a aplicacdo dos questionarios
fechados aos clientes no periodo de 16/12/13 a 24/12/13, no Apéndice 3 esta o
questionario.

Os clientes responderam anonimamente e a escolha foi de forma aleatéria. O
guestionario solicita a percepcdo dos clientes em relacdo a panificacdo de uma
maneira geral, quanto a frequéncia, e o grau de importancia e satisfacdo das
instalacdes, dos produtos e servicos da panificacdo, além dos dados pessoais. Os

subitens foram:

Para instalacao:

e Proximidade da Residéncia

e Proximidade do Trabalho

e lluminacéo

e Facilidade de Estacionamento
e Ambiente Agradavel

e Horério de Funcionamento

e Bicicletéario

e Limpeza e Higiene

e Espaco daloja

e Climatizacao

Para produtos:

e Apresentacado dos produtos

e Preco

e Embalagem

e Promocao

¢ Qualidade do péao de sal

¢ Qualidade dos paes doces

e Variedade dos péaes doces

e Qualidade dos péaes de pacote

e Variedade dos péaes de pacote



Qualidade dos bolos comuns

Variedade dos bolos comuns

Qualidade dos bolos confeitados

Variedade dos bolos confeitados

Qualidade dos doces caseiros de fabricacéo propria
Variedade dos doces caseiros de fabricacdo prépria
Qualidade das tortas

Variedade das tortas

Qualidade dos Salgados

Variedade dos Salgados

Qualidade dos produtos congelados de fabricacao propria
Variedade dos produtos congelados de fabricacdo propria
Porcao dos produtos fabricados

Variedade de Bomboniere

Variedade de Bebidas

Variedade de Laticinios

Variedade de Frios

Variedade de produtos de conveniéncia

Variedade de produtos de Mercearia

Variedade de Cigarro

Variedade de Sorvete

Variedade de produtos Congelados

Para 0s servicos:

Tempo de espera no atendimento do balcdo

Tempo de espera do atendimento do caixa
Cordialidade do Sécio proprietario

Qualidade no atendimento dos atendentes do balcdo
Qualidade no atendimento dos atendentes do caixa

Forma de Pagamento (Cartéao)

Aparéncia (Higiene, Limpeza, Vestimenta) dos funcionarios;

57
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Para o perfil:
e Género, faixa etaria, estado civil, faixa de renda e participacédo da vida

econdmica.

A escala utilizada foi a de Likert que variou de 1 a 5. Para a pergunta “De
forma geral, vocé considera a panificagdo como:”, as notas foram atribuidas da
seguinte maneira: 1 - “muito ruim”; 2 - “ruim”; 3 - “regular”; 4 - “boa”; 5 - “muito boa”;

N para “nao sei ou ndo quero opinar”.

Para os outros quesitos com 0s graus de importancia e satisfagcéo, a nota 1
refere a “muito baixo” o grau de importancia/satisfagdo, 2 como “baixo” o grau de
importancia/satisfacao, 3 como “médio” o grau de importancia/satisfagdo, 4 como
“alto” o grau de importancia/satisfagdo, 5 como “muito alto” o grau de

importancia/satisfacao e N para “nao sei ou nao quero opinar”.

Para o calculo do nimero de entrevistado para o questionario final fez-se
necessario realizar um recorte temporal, que foi baseado na quantidade de registro
do periodo de 02/10/2013 a 15/10/2013, ou seja, 14 dias e nas formulas citadas por
Gil (1988):

B g?.p.q.N . ag2.p.q(N —n)
e’(N—1)+o2.p.q B n(N—1)

n

onde:

n = tamanho da amostra;

o = nivel de confianga escolhido, expresso em numero de desvio-padréo;
p = percentagem com a qual o fendbmeno se verifica,

g = percentagem complementar (100 — p);

N = tamanho da populagao;

e = erro maximo permitido.

A tabela 4 traz o detalhamento da quantidade de registro de venda por
turno/dia, pois em um dia é feito dois registros de caixa nos horarios de 05:30 as
13:30 e de 13:30 a 21:30.
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Tabela 4 - Quantidade de Registro de venda da Panificagdo em estudo no periodo de 02/10/2013 a

15/10/2013

Amostra S[;irﬁa(ljnaa Data | Més Ano reg(i?srt]:c?_ Ede

venda = X
; Qua 2 out 2013 gz:
j Qui 3 | out 2013 228
2 Sex 4 | out 2013 2;2
; Sab 5 out 2013 232
190 Dom 6 | out 2013 223
i; Seg 7 | out 2013 ?gi
ii Ter 8 | out 2013 ggg
ig Qua 9 out 2013 Zg;
1; Qui 10 | out 2013 Zgé
;(9) Sex 11 | out 2013 Zgg
;; Séb 12 | out 2013 ggg
;i Dom | 13 |out| 2013 ;gg
;2 Seg 14 | out 2013 g?g
;; Ter 15 | out 2013 gjé

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Para ter uma margem de até 8% de erro, a quantidade ideal aplicada de

questionario final aos clientes € de 150 e no de funcionarios 15, que corresponde a

nenhuma margem de erro.
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Apls a aplicacdo dos questionéarios, foi feito tabulagdo pelo programa
Microsoft Excel 2003 que depois foram compilados para o aplicativo de Sistema para
Andlises Estatisticas e Genéticas (SAEG, versdo 9.1).

Através dos dados obtidos em decorréncia dos questionarios aplicados, foi
possivel aplicar métodos estatisticos, sendo estes: satisfagdo simples, andlise do
GAP, importancia versus satisfacdo e a abordagem multiplicativa (insatisfagéo
ponderada), e elencar os problemas diagnosticados, como também foi possivel
elaborar o diagrama de causa e efeito. Os graficos estdo no capitulo de resultados.

Com este diagrama foi feito outra reunido com os funcionarios para verificar
como iria resolver os problemas e montar um plano de agdo que constitui a quinta e
Ultima etapa desta metodologia. Para a elaboracdo deste plano a ferramenta
utilizada foi a 5W1H, que serve para estabelecer uma proposta de acdo para

bloguear as causas do problema em estudo.



4. RESULTADOS

Os resultados serédo apresentados na ordem das fases do MASP.

4.1 FASE PLANEJAR (P)

4.1.1 Etapal - Identificacdo do problema

Conforme informado no capitulo anterior, ndo foi possivel mensurar a vida
financeira da panificacdo, pois os dados estao inconsistentes, podendo resultar em
fatos ndo proximos da realidade.

Com a andlise da estrutura fisica e do seu funcionamento, foi possivel
observar o seguinte:

e Ha uma grande quantidade de produto acabado sendo desperdicado:
Paes cascudos, Bolos solados, Produtos de fabricacdo prépria
gueimados e/ou crus e/ou com bolor;

e Desperdicio de matéria prima: Nao acondicionam os ingredientes
corretamente; ndo fazem o descongelamento de forma adequada; ndo
utilizam primeiros os produtos que estdo mais proximos da validade,
pegam o primeiro que veem;

e Absenteismo;

e Funcionéario com mais de uma funcéo;

e Desperdicio de energia elétrica;

e Controle de estoque ineficiente;



e “Layout” inadequado;

Produtos disponibilizados para os clientes em alta por¢ao;

e Falta de padronizacéo no setor de confeitaria;

e Precos ndo visiveis aos clientes;

e Atendimento sem cortesia;

e Falta de uniformes em alguns funcionarios;

¢ Maquina de gelo com defeito;

e Grande tempo de espera no atendimento;

e Calor;

e Falta de controle de estoque;

e O sistema nao é utilizado como deveria.
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Mesmo com estas anotacfes, a reunido foi necesséria para apresentar o

trabalho, conhece-los e conhecer o correto fluxo de informacbes e materiais do

processo. Com isso foi possivel entender o processo de producdo e fazer o

organograma (Figura 21).

Gerente de
Producéo

Padeiro - Padeiro -
Manhd Tarde

Aux. de
Padeiro

E=zoguista e
Pré-
pesagem

Empacota-

Socio-
proprietario

Gerente de
Vendas

Atend.
Caixa -
Manhd

Atendente -
Manhé/
Tarde

Atendente -
Manhd

Figura 21 - Organograma da Empresa “Pao Quente”
Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Atendente -
Tarde
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4.1.2 Etapa 2 - Observagéo

Na fase de observacao foram levantadas as principais causas por meio da
mensuracao do desperdicio e questionarios.

Como foi observado o grande volume de perda de produto acabado, foi visto
a necessidade de mensurar monetariamente, entédo foi criado uma planilha mensal
(modelo no Apéndice 4) para que esta fosse preenchida diariamente com a
quantidade dos produtos perdidos no seu respectivo dia e turno.

O resultado estd na tabela 5, o valor é bastante alto, que surpreendeu o
proprietario. O item que mais chamou aten¢do foi as sobras, uma alerta para o
planejamento da quantidade produzida.

Tabela 5 - Valor de desperdicio de produto acabado no periodo de 15/11/13 a 14/12/13

ITEM VALOR EM R$

P&o Cascudo R$ 43,65
Produtos queimados R$ 254,70
Produto cru R$ 0,00
Bolos solados R$ 152,00
Produtos com bolor R$ 219,50
Sobra R$ 1.193,10
Outros R$ 0,00

TOTAL R$ 1.862,95

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A figura 22 é a transformacéo da tabela 5 em percentual.
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Desperdicio de produto acabado no periodo de 15/11/13a 14/12/13

Pao Cascudo
Produtos queimados
2%
14%
. - e ,_,f'_
A roduto cru
AR 0%
B N Wy
R i Y T
e e T T T T T
B e e A
F olos solaos
S o
B e e .-II"I" i
B W vy
B
B Y
A A
e e e e e e T T

Sobra e e /J:‘rcru:lutcrs com bolor

Figura 22 — Porcentagem de desperdicio de produto acabado
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

Ferrari (2011) informa que as perdas “correspondem ao consumo de bens ou
servicos de formas involuntaria ou anormal na administracdo da empresa (Perda =
Despesas) ou na area de producédo (Perda = Custo)”, mas afirma que as perdas
anormais na area de producdo sao consideradas como despesas e ndo como
custos. No caso da panificacdo, esses desperdicios sdo considerados como
despesas, pois é anormal. Para a perda ser considerada como custo tem que ser
tratada como um evento previsivel e normal, exemplo em uma perfumaria que
produz 100 litros, dos quais 5 litros evaporam, portanto essa perda € considerada
como custo (FERRARI, 2011).

Essas despesas podem e devem ser reduzidas ao maximo, pois esse valor
pode ser revestido em beneficio da empresa.

Apés estas constatacbes internas, serdo apresentados os resultados dos
guestionarios aplicados aos clientes, disponiveis nas figuras de 23 a 29.

O Grau de Importancia (médias e erros padrdo) dos itens da pesquisa na

percepcao dos clientes encontra-se na figura 23.
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Grau de importancia (médias e erros-padrio)

3

51. Tempo de espera no atendimento do balcdo

4,88

_—
==

5.2 Tempo de espera do atendimento do caixa

4,88

_—
==

5.4 Qualidade no atendimento dos atendentes do balcio

4,88

_—
==

5.5. Qualidade no atendimento dos atendentes do caixa

486

4.5. Qualidade do pao de sal

476

5.3. Cordialidade do Socio proprietario

4,74

4.7 Variedade dos paes doces

470

4.1. Apresentacdo dos produtos

464

3.8. Limpeza e Higiene

4,60

4.6. Qualidade dos p&es doces

454

4.9 Variedade dos pdes de pacote

4564

3.5 Ambiente Agradavel

4,52

4.8. Qualidade dos p&es de pacote

450

5.7. Aparéncia (Higiene, Limpeza, Vestimenta) dos funcionarios

450

4.2 Preco

4.48

5.6. Forma de Pagamento (Cartdo)

3.1. Proximidade da Residéncia

4.4 Promocdo

4.11. Variedade dos bolos comuns

4.12. Quahdade dos bolos confeitados

3.10. Climatizacao

4.18. Qualidade dos Salgados

4.16. Qualidade das tortas

4.20. Qualidade dos produtos congelados de fabricacdo propria
3.6. Horario de Funcionamento

4.30. Variedade de Sorvete

4.17. Variedade das tortas

4.10. Qualidade dos bolos comuns

4.21. Variedade dos produtos congelados de fabricacdo propria
3.3 lluminacao

3.9 Espaco da loja

4.14. Qualidade dos doces caseiros de fabricac&o propria
4.19. Variedade dos Salgados

4.31. Variedade de produtos Congelados

4.15. Variedade dos doces caseiros de fabncacdo propria
4.13. Variedade dos bolos confeitados

4.24. Variedade de Bebidas

4.25. Variedade de Laticinios

4.26. Variedade de Frios

4.3. Embalagem

422 Porcgdo dos produtos fabrcados

4.23. Variedade de Bomboniere

3.7. Bicicletario
4.29. Variedade de Cigarro

4 27 Variedade de produtos de conveniéncia
4.28. Variedade de produtos de M ercearia
3.4. Facilidade de Estacionamento
3.2. Proximidade do Trabalho

4.48

4,38

434

432

4,31

4,30

418

416

414

412

412

4.10

4,06

3,04

3,02

3,90

3,90

3,90

3,82

3,69

3,60

358

3,55

3,52

3,52

3,34

3,18

2,82

2.42

222
216
1,98

==
2,66 ——
——

Figura 23 - Grau de Importancia (médias e erros-padrao) da pesquisa aplicada na percepgado dos

clientes

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.




66

Na percepgéo dos clientes, a figura 23 traduz que os cinco itens que sdo
considerados mais importantes sdo: “Tempo de espera no atendimento do balc&o”,
“Tempo de espera no atendimento do caixa”’, “Qualidade no atendimento no
atendimento do balcao”, “Qualidade no atendimento no caixa” e a “Qualidade do pao
de sal’. Por outro lado os itens avaliados com menos importancia foram: “Variedade
de Cigarro” (talvez ndo tenha sido classificado importante, porque a maioria dos
entrevistados ndo seja fumante, ou sdo fumantes, mas nao diversificam o cigarro,
sendo escolhido sempre o mesmo), “Variedade de produtos de Conveniéncia”,
“Variedade de produtos de Mercearia” (esses dois, talvez nao tenham sido
classificados como importantes, porque h& um supermercado em frente a
panificacdo, e outro supermercado grande da regido proximo também), “Facilidade
de Estacionamento” (proximidade da panificacdo com as residéncias dos clientes, o
que justifica a nao utilizacdo de carros/motos) e por ultimo “Proximidade do
Trabalho”.

Na figura 24 encontra-se o Grau de Satisfacdo (médias e erros- padréo) dos

itens da pesquisa na percepc¢ao dos clientes.
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Grau de satisfagdo (médias e erros-padrdo)

1 2 3 4 5
4.5. Qualidade do p4o de sal ' 45;2 I H
4.30. Variedade de Sorvete 4,86
3.6. Horario de Funcionamento 484 H
4.7. Variedade dos pdes doces 484 H
4.11. Variedade dos bolos comuns 469 I-|-|
5.5. Qualidade no atendimento dos atendentes do caixa 4,66 H
5.3. Cordialidade do Socio proprietario 464 -
4.6. Qualidade dos pdes doces 464 H

462
447
444

|_|_|
m
5.1. Tempo de espera no atendimento do balcio I—|—|
440 |‘|—|
|_|_|
,_|_|
|_|_|

3.3, lluminagéo

4.9 Variedade dos pdes de pacote

5.4 Qualidade no atendimento dos atendentes do balcio
4.8. Qualidade dos pées de pacote
4.10. Qualidade dos bolos comuns

434
430

424

4.23. Variedade de Bomboniere
4.26. Variedade de Frios 4,21 H
3.1. Proximidade da Residéncia 420 Lo |
4.25. Variedade de Laticinios 418 H
4.18. Qualidade dos Salgados 4,09 H
4.1. Apresentacdo dos produtos 4,08 H
3.5 Ambiente Agradavel 4,00 —HH
4.20. Qualidade dos produtos congelados de fabricacio propria 394 H
4.31. Variedade de produtos Congelados 392 HH
4.14. Qualidade dos doces caseiros de fabricacdo propria an HH
3.8. Limpeza e Higiene 3,88 -
4.24. Variedade de Bebidas 3,78 H
377 —

4.19. Variedade dos Salgados
4.12. Qualidade dos bolos confeitados

3,60
368

5.7. Aparéncia (Higiene, Limpeza, Vestimenta) dos funcionarios
4.16. Qualidade das tortas 3,67

|_|_|
3,58 |—|—_||
|_|_|

5.2 Tempo de espera do atendimento do caixa

42 Preco 3,56

4.27. Variedade de produtos de conveniéncia 3,54

4.4 Promogdo 3,52 =

4.28. Variedade de produtos de Mercearia 3,52 o |
4.15. Variedade dos doces caseiros de fabricacdo propria 3,50

417 Variedade das tortas 346 =

4.13. Variedade dos bolos confeitados 3,35 I—|—|
3.9 Espaco daloja 3,32 —
4.29. Variedade de Cigarro 33 I i
3.4. Facilidade de Estacionamento 3,20 ——
4.3. Embalagem 3,20 ]

3.7. Bicicletario 3T

4.21. Variedade dos produtos congelados de fabricacio propria 2!

3.10. Climatizago 282

_'
-
422 Porgdo dos produtos fabncados 298 I—!—i
=
-+

3.2. Proximidade do Trabalho 2,25

5.6. Forma de Pagamento (Cartéo) 1,85

Figura 24 - Grau de Satisfacdo (médias e erros-padrao) da pesquisa aplicada na percepgao dos
clientes
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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Na percepcdo dos clientes, os cinco itens com o maior grau de satisfacéo:
“Qualidade do pao de sal”’, “Variedade de sorvete”, “Horario de funcionamento”,
“Variedade dos paes doces” e a “Variedade dos bolos comuns”. Por outro lado os
itens avaliados com satisfacdo baixa foram: “Por¢cdo dos produtos fabricados” (hoje
as familias estdo cada vez menores, e as por¢cOes oferecidas sdo para familias
grandes), “Variedade dos produtos congelados de fabricagdo propria”,
“Climatizacao”, “Proximidade do Trabalho” e por ultimo “Forma de Pagamento
(Cartao)”.

As analises de GAP dos itens avaliados estéo disponiveis na figura 25.



5.6. Forma de Pagamento (Cartdo)

3.10. Climatizacdo

5.2. Tempo de espera do atendimento do caixa
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4.3 Embalagem

4.13. Variedade dos bolos confeitados

4.20. Qualidade dos produtos congelados de fabricac&o propria
5.5. Qualidade no atendimento dos atendentes do caixa
415 Variedade dos doces caseiros de fabricacdo propria
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4.24. Variedade de Bebidas

4.10. Qualidade dos bolos comuns
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4.11. Variedade dos bolos comuns

4.25. Variedade de Laticinios

4.29. Variedade de Cigarro

4.26. Variedade de Frios

3.3 lluminacdo

3.6. Horario de Funcionamento

4.30. Variedade de Sorvete

3.4. Facilidade de Estacionamento

4.23. Variedade de Bomboniere

4 27 Variedade de produtos de conveniéncia
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Figura 25 - indice de GAP dos itens da pesquisa aplicada na percepcédo dos clientes
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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Observa que os itens “Forma de Pagamento (Cartdo)”, “Climatizacdo” e
“Tempo de espera do atendimento do caixa’, sdo os trés primeiros itens que
necessitam de melhoria, pois o grau de importancia estd maior que o grau de
satisfacdo. Os itens que necessitam menos de melhorias sdo: “Qualidade dos
salgados”, “Cordialidade do Sécio proprietario” e “Variedade dos paes de pacote”.
Os itens que apresentam valores negativos significam que o grau de Satisfacdo é
maior que o grau de Importancia.

Os itens com relacéo a Insatisfacdo Ponderada estédo na figura 26.



5.6. Forma de Pagamento (Cartdo)

3.10. Climatizacdo

4.21. Variedade dos produtos congelados de fabricacio propria
5.2 Tempo de espera do atendimento do caixa

422 Porcdo dos produtos fabricados

3.9 Espaco da loja
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Figura 26 - Insatisfacdo Ponderada
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.



Pode-se observar que os

itens
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‘Forma de Pagamento (Cartédo)’,

“Climatizagao” e “Variedade dos Produtos congelados de fabricagao propria”, sdo os

trés primeiros itens em que os clientes estdo mais insatisfeitos.

A analise pelo método importancia versus satisfacao, pode ser vista na figura

27.

EXCEDENTE

Satisfagao
w

3
Importancia

Figura 27 - Gréfico de dispersao dos itens avaliados na percepcao dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

Para melhor entendimento, inclusive visualmente, o grafico de dispersao foi

desmembrado em quatro partes, para analisar os itens distribuidos de acordo com a

satisfacdo e importancia ao mesmo tempo.

A figura 28 ilustra o quadrante manter, que séo itens que levaram notas de 3

a 5 tanto para o critério de importancia quanto para o de satisfacdo, ou seja, sédo

itens em que os clientes consideram de meédio, alto e muito alto o grau de

importancia/satisfagéo.

Mesmo sendo o quadrante de manter, ha itens que precisam de analise, pois

sdo aqueles que possuem grande importancia e a satisfacdo correspondente &

menor, sendo mais proximo da mediana, um exemplo € o “Tempo de espera do

atendimento do caixa”, que teve 4,88 como o valor da média do grau de importancia

e 3,58 a média de satisfacao.
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Figura 28 - Gréfico de dispersdo do quadrante manter dos itens avaliados na percepgao dos clientes
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.



A figura 29 é referente ao quadrante “melhorar”, que s&o os itens que tem de
médio a muito alto o grau de importancia, e a satisfacdo estd abaixo do que é
considerado como médio. Sao os itens: “Forma de Pagamento (Cartdo)’,
“Climatizagao”, “Variedade dos produtos congelados de fabricagdo propria” e

“Porcéo dos produtos fabricados”.

3 +
422 Porgéo dos M
produtos fabricados 4.21. Variedade dos + 3.10. Climatizagé&o
produtos congelados
de fabricagé&o propria
T
2]
ks + 56 Formade
w0 Pagamento (Cartéo)
1
3 5

Importéncia

Figura 29 - Grafico de dispersdo do quadrante melhorar dos itens avaliados na percepcao dos
clientes
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

Ja a figura 30 apresenta que os itens “Facilidade de Estacionamento”,
“Variedade de produtos de Mercearia”, “Variedade de produtos de conveniéncia”,
“Variedade de Cigarro” e “Bicicletario” fazem parte do quadrante excedente, que
significa que séo itens que possuem de muito baixo a médio o grau de importancia,
mas o grau de satisfacdo estd de médio a muito alto. Demonstra que a satisfacéo

esta maior que a importancia.
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produtosde « +
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+Cigarro
3.4. Facilidade de , R
Estacionamento 3.7 Bicicletario
3
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Figura 30 - Grafico de dispersdo do quadrante excedente dos itens avaliados na percepcdo dos

clientes

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

O grafico que consta na figura 31 traz somente o item “proximidade do

trabalho”, que é um item de baixa importancia e satisfacdo. Este item ndo tem como

melhorar, a ndo ser que haja filiais, que de acordo com o proprietario este ndo é o

foco agora, quem sabe para o futuro.
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Figura 31 - Grafico de disperséo do quadrante atencao dos itens avaliados na percepcao dos clientes

4.1.3 Etapa 3 - Andlise

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

A etapa anterior proporcionou a comparacdo dos 3 métodos de satisfacdo

(Tabela 6), na qual foram identificadas as possiveis causas envolvidas no processo

e gue foram confirmadas através do diagrama de causa e efeito.

Tabela 6 - Comparagdo dos Métodos - continua

Abordagem Multiplicativa

Satisfagdo Simples GAP (Insatisfacdo Ponderada)
Descricéo X Descricao ; Descricéo X
5.6. Forma de Pagamento 5.6. Forma de Pagamento 5.6. Forma de
(Cartéo) 1.85 (Cartéo) 2,63 Pagamento (Cartédo) 14,09
3.2. Proximidade do 225  3.10. Climatizacio 148  3.10. Climatizago 9,37
Trabalho
4.21. Variedade dos
3.10. Climatizac&o 282 22 'g_empo dg esperado ) 35 [idutos congelados de 8,21
atendimento do caixa fabricacio propria
4.21. Variedade dos produtos 4.21. Variedade dos produtos 5.2. Tempo de espera
congelados de fabricacio 2,91 congelados de fabricag&o 1,02 do atendimento do 6,93
propria propria caixa
4.22. Por¢éo dos produtos 208 4.2. Preco 0.92 4.22. Por¢éo dos 6.75

fabricados

produtos fabricados
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Abordagem Multiplicativa

Satisfagdo Simples GAP (Insatisfacdo Ponderada)
Descricéo X Descricao X Descricdo X
3.7. Bicicletario 3,17 4.4. Promogéao 0,82 3.9. Espaco da loja 6,55
A 5.7. Aparéncia (Higiene,
3.4. Famhdade de 3,20 Limpeza, Vestimenta) dos 0,82 4.2. Preco 6,45
Estacionamento funcionarios
4.3. Embalagem 3,20 3.8. Limpeza e Higiene 0,72 4.4. Promocao 6,42
4.29. Variedade de Cigarro 3,31 4.17. Variedade das tortas 0,64 4.3. Embalagem 6,34
3.9. Espaco da loja 3.32 4.12. _Qualldade dos bolos 0,61 4.17. Variedade das 6.32
confeitados tortas
; 5.7. Aparéncia (Higiene,
4.13f. yaéledade dos bolos 3,35 3.9. Espaco da loja 0,58 Limpeza, Vestimenta) dos 5,94
confeltados funcionarios
4.17. Variedade das tortas 3,46 4.1. Apresentacéo dos 0,56 4.13. Vanedade dos 593
produtos bolos confeitados
4.15. Variedade dos doces . . 4.12. Qualidade dos
caseiros de fabricagdo propria 3,50 3.5. Ambiente Agradavel 0,52 bolos confeitados 5,62
4.27. Variedade de o 352 4.16. Qualidade das tortas 0,50 4.16. Qualidade das 555
produtos de conveniéncia tortas
. . . 4.15. Variedade dos
4'23 :/a”gdal\ﬁe de 352 oo Qualdadenoalendimen® 048 doces caseiros de 5,54
produtos de Viercearia fabricacdo prépria
x 5.1. Tempo de espera no 3.2. Proximidade do
4.4. Promogao 3.54 atendimento do balcao 0.44 Trabalho 545
4.2. Preco 356 422 Porcdodosprodutos .5 55 | innezae Higiene 5,15
fabricados
52 Tempodeesperado 555 3 Empajagem 0,32  3.7. Bicicletario 5,14
atendimento do caixa
4.16. Qualidade das tortas 3.67 4.13. _Varledade dos bolos 0.25 4.19. Variedade dos 479
confeitados Salgados
5.7. Aparéncia (Higiene, 4.20. Qualidade dos produtos :
Limpeza, Vestimenta) dos 3,68 congelados de fabricagdo 0,21 3.5. Ar:nblente 4,52
funcionarios prépria Agradavel
4.12. Qualidade dos bolos 369 5.5. Qualidade no atendimento 0.20 4.29. Variedade de 451
confeitados ' dos atendentes do caixa ' Cigarro '
. . 4.20. Qualidade dos
4.1|9. Variedade dos 377 4.15. Var&ed?dbe_dos~doce§ _ 0.19 produtos congelados de 4,41
Salgados caseiros de fabricagéo propria fabricacdo propria
4.24. Variedade de Bebidas 3,78 - Proximidade da 0,18 224 Variedade de 4,37
Residéncia Bebidas
3.8. Limpeza e Higiene 3.88 4.8. Qualidade dos péaes de 0.16 4.1. Apresentacao dos 4.27
pacote produtos
. . 4.14. Qualidade dos
e o oo 391 SR QuaAdedOs o35 oo 420
9 fabricacao propria
4.31. Variedade de 392 4.19. Variedade dos 010 4.31. Variedade de 414
produtos Congelados ' Salgados ' produtos Congelados '
4.20. Qualidade dos produtos 394 5.3. Cordialidade do Sécio 010 3.4. Facilidade de 389

congelados de fabricagéo propria

proprietario

Estacionamento
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Abordagem Multiplicativa

Satisfagdo Simples GAP (Insatisfacdo Ponderada)
Descricéo X Descricao X Descricéo X
3.5. Ambiente Agradével 4.00 4.9. Variedade dos péaes de 0.07 4.18. Qualidade dos 383
pacote Salgados
4.1. Apresentacéo dos 4.08 4.14. Qualidade dos doces 002 4'%3'[]}[2“3361(16 de 353
produtos ’ caseiros de fabricacdo propria ! P A !
conveniéncia
4.18. Qualidade dos 4.31. Variedade de 3.1. Proximidade da
4,09 -0,10 A 3,50
Salgados produtos Congelados Residéncia
4.2_5.,\/_ar|edade de 418 4.6. Qualidade dos pées 0,10 4.28. Variedade de _ 3.29
Laticinios doces produtos de Mercearia
3.1. .P[ox[rmdade da 4.20 4.7. Variedade dos péaes 0,14 4.~8. Qualidade dos 297
Residéncia doces pées de pacote
: 5 5.4. Qualidade no
4.26. Variedade de Frios 4,21 4'5|' Qualidade do péo de -0,16 atendimento dos 2,93
sa atendentes do balcéo
4.23. Variedade de 424  4.24.Variedade de Bebidas -0,20 42> Varedadede 54,
Bomboniere Laticinios
4.10. Qualidade dos bolos 4.30 4.10. Qualidade dos bolos 0,24 4.10. Qualidade dos 285
comuns comuns bolos comuns
4.8. Qualidade dos paes de 4.34 3.2. Proximidade do 0,27 4._26. Variedade de 279
pacote Trabalho Frios
. . 5.1. Tempo de espera
5.4. Qualidade no atendimento . - h
dos atendentes do balcio 4,40 3.7. Bicicletario -0,36 no aEendlmento do 2,73
balc&o
5.1. Tempo de espera no 4.11. Variedade dos bolos 4.9. Variedade dos
. S 4,44 -0,37 ~ 2,41
atendimento do balcdo comuns paes de pacote
4.9. Variedade dos pées de 4.47 4.25.,\{ar|edade de 0,63 4.23. Va_rledade de 2.40
pacote Laticinios Bomboniere
3.3. lluminacéo 4,62 4.29. Variedade de Cigarro  -0,65 5.'3..Cord|al!da,d.e do 1,69
Socio proprietario
. L 5.5. Qualidade no
5.3. ‘?Otrf".a"dade do Sécio 4,64 4.26. Variedade de Frios -0,69 atendimento dos 1,65
proprietario atendentes do caixa
4.6. Qualidade dos paes 4.64 3.3. lluminagéo 0,07 4.~6. Qualidade dos 1,63
doces paes doces
5.5. Qualidade no atendimento 3.6. Horario de L
dos atendentes do caixa 4,66 Funcionamento -0,72 3.3. lluminagéo 1,49
4.11. Variedade dos bolos 4.69 4.30. Variedade de Sorvete -0,74 4.11. Variedade dos 1,35
comuns bolos comuns
3.6. I—_|0rar|0 de 484 3.4. F_aC|I|dade de 1,04 4.~7. Variedade dos 075
Funcionamento Estacionamento pées doces
4.7. Variedade dos pées 4.84 4.23. Va_rledade de 11,06 3.6. Horarlo de 0.66
doces Bomboniere Funcionamento
4.30. Variedade de Sorvete 4,86 4.27. Variedade de . -1,12 4.30. Variedade de 0,58
produtos de conveniéncia Sorvete
4.5. Qualidade do péo de 4.92 4.28. Variedade de 1,30 4.5. Qualidade do pdo 0.38

sal

produtos de Mercearia

de sal

Fonte: Elaborado pela autora, 2014.



79

Verifica-se que independente do método, a “Forma de Pagamento (Cartdo)”
foi considerado em primeiro lugar, como um item que deve ser avaliado com extrema
urgéncia pela empresa, os itens “Climatizacao”, e “Variedade dos produtos
congelado de fabricacéo propria” estdo entre os 4 primeiros itens em relacdo aos 3
métodos.

O item “tempo de espera do caixa”, apareceu entre os quatros primeiros para
o0 método GAP e Insatisfacdo Ponderada.

O item “porgao dos produtos fabricados” também merece ser reavaliado pela
empresa.

Essa pesquisa ampliou o leque de possibilidades no que esté interferindo no
rendimento financeiro da panificacdo em estudo. Houve outra reunido para
apresentar o resultado da pesquisa e apurar as causas, sendo entdo possivel

elaborar o diagrama de Ishikawa (figura 32).
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Figura 32 - Diagrama de causa e efeito.
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.



As possiveis causas apuradas foram vinculadas a Mao-de-obra, Produto,
Gestores, Maquina, Matéria prima, Sistema, Método e Ambiente fisico. Destas
causas, as relacionadas mao de obra, maquina e produtos foram escolhidas como
prioridade, por serem as que mais impactam negativamente no resultado financeiro
da empresa.

Hoje, o Cartdo de crédito é muito utilizado, muitas pessoas possuem e sO
compram com eles, conforme conversa com as atendentes de caixa, elas
confirmaram dizendo que muitos clientes vao para comprar o basico, as vezes 0 pao
de sal, e quando chegam na panificacdo se deparam com algo que gostam e nao
tem como comprar, pois o dinheiro em espécie que foi levado ndo da para comprar o
“a mais”, e muito das vezes nao retornam, com isso a panificagao deixa de vender o
gue comprova com a pratica, necessitando de no minimo mais um funcionario. Com
0 aumento de funcionario é mais gasto, mas € um gasto necessario, nem que seja
em momentos de picos.

Com relagéo a climatizacdo como reclamacao por parte dos clientes, pode ser
gue eles estejam insatisfeitos por conta do tempo que se leva para pagar, talvez se
tiver mais um caixa, este item ndo ganhe destaque, pois o cliente ficarA menos
tempo na loja. Mas de qualquer maneira, a falta de climatizagdo afeta na qualidade
dos produtos, pois a cidade de Campos dos Goytacazes tem elevado grau de
temperatura, com isso, 0s produtos que sao pereciveis se deterioram mais rapido.

As familias de hoje estdo cada vez menores, pode ser que determinados
produtos séo deixados de vender por conta disso, pois a porgao oferecida dos
produtos (paes de pacotes, tamanhos dos bolos, etc.) é para familias maiores.

As pessoas que moram sozinhas sdo avidas por conforto, tecnologia e
praticidade. Isto cria uma série de oportunidades de consumo. Em 1996,
essa fatia representava 3,2 milhdes e para 2016 a projecao é de 12 milhdes
de pessoas. O consumo daqueles que moram sozinhos cresce 6% ao ano,
em média eles sao responsaveis por 40% do aumento de vendas de
produtos praticos e em porcdes individuais [...] Os novos arranjos social e
familiar sdo de casais jovens que protelam a chegada de filhos, pessoas de
meia idade que ja criaram os filhos e parceiros homossexuais. H4 ainda os
casais que nao pretendem ou nao podem ter filhos. Chamados “DINKs”
(Double Income, No Kids = Dupla Renda, Sem Filhos) nos Estados Unidos,
esse perfil tem crescido também no Brasil (SEBRAE; ABIP, p. 2 e 3, 2009).

O item de falta de treinamento é fundamental, pois interfere diretamente na

gualidade do atendimento e no comportamento.
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A aparéncia também é importante, todos os funcionarios tém uniformes, mas
nao utilizam regularmente.

A motivacao esta baixa, necessitando ser avaliado.

Com relacdo a multipla funcdo ha somente um caso, pois a pessoa que atua
na pré-pesagem/estoque é solicita para atuar no atendimento do balcdo em horéarios
de pico, com isso as vezes chega mercadoria e ela vai atender o fornecedor
correndo, deixando descoberto o atendimento e ndo conferindo os produtos como
deveria.

A principio 0 que tem que ser revisto é a variedade dos produtos congelados
de fabricacao propria, com a correria do dia a dia, as pessoas estdo optando em
comprar produtos de facil consumo, sem necessitar a saida de sua residéncia em
momentos inoportunos.

Um dos itens que gera desperdicio de produto acabado € o excesso da
quantidade de fabricacdo de alguns produtos. Ndo ha um planejamento diario
baseado em recortes temporais, 0 que aumenta a probabilidade de acontecer erros,
e como todo e qualquer planejamento é passivel de erro, nestes casos nada que
uma promogao néo resolva, impossibilitando o vencimento dos produtos.

A falta de atencdo na organizacdo dos produtos nas prateleiras também é

grande, colocam os produtos mais novos na frente dos antigos.

4.1.4 Etapa4 - Plano de Agéo

Apés este levantamento, a equipe elaborou um plano de acdo para atacar
estas causas e a ferramenta que auxiliou nesta etapa foi a 5W1H para definir o qué,

guando, onde, por que, quem e como sera a intervencao nessas causas (quadro 3).



continua

? ? ?
WHAT? WHEN? . WHERE® . WHY? . WHO? HOW?
Itens (O que sera feito?) (Quando sera (Onde sera (Por que sera (Quem fara?) (Como sera feito?)
q ' feito?) feito?) feito?) ' '
Procurar o Sebrae e 0 Os cursos irdo
Sindicato para melhorar a
Qualificacdo proporcionar Nas instalacBes | qualidade no | sscio Apbs a parceria, sera feito
Motivacdo palestras e cursos | 17/03/2014 do Sebrae e do | atendimento, o} L um calendario de como
. . S proprietario .
Absenteismo para a area Sindicato comportamento e seréo 0s cursos.
motivacional e de a valorizacdo do
aperfeicoamento funcionario.
Reorganizar a rotina
de trabalho da Os gerentes irdo determinar
pessoa que trabalha o junto aos fornecedores o0s
A funcionaria nao . .
no setor de . . Gerentes e | horarios de entrega, pois
- ~ . . esta sabendo lidar o ~ ~
Multipla funcéo estoque/pré pesagem | 17/03/2014 Panificacéo com mais de uma Funcionaria da | ndo poderdo entregar a
e que auxilia o funcio pré-pesagem hora que quiserem.
atendimento do &ao. Reorganizar o horario em
balcdo em horario de cada funcéo.
pico
Para melhorar a
. o Gerentes
visualizagéo/ ~
P cobrardo o uso e
aparéncia dos o
S os funcionarios
Uniforme e e funcionarios usarao os | Diariamente serd feito uma
P Cobrar o0 uso 10/03/2014 Panificacéo perante aos ; e
Aparéncia ; uniformes que a | vistoria pelos gerentes.
clientes e por
uestao de | EMPresa .
questao entregou no final
higienizacao
. do ano passado.
também.
Fila grande no
Quando o momento do
Quantidade de Contratacdo de no | balcdo e os pagamento, o0 que Sécio Seré disponibilizada a vaga
funcionario na &rea | minimo  mais um | equipamentos Panificacéo gera demora no L para que possa ser feito o
o : . proprietario ~
de venda funcionério. de caixa atendimento e os recrutamento e selecao.
chegar clientes ficam
impacientes.
Variedades dos . Gerente de | Primeiro ir8o listar o que
- = A quantidade ~ .
produtos Aumentar o portfélio Producdo da . Producéo, possuem juntamente com
01/05/2013 N oferecida para . o
congelados de destes produtos Panificacéo . Padeiros e | asreceitas;
o o venda é pequena, o o
fabricacdo propria Confeiteiro Depois irdo conversar




continuagao

Itens

WHAT?
(O que sera feito?)

WHEN?
(Quando sera
feito?)

WHERE?
(Onde sera
feito?)

WHY?
(Por que sera
feito?)

WHO?

(Quem fara?)

HOW?
(Como seré feito?)

insatisfacdo  aos
clientes.

aleatoriamente
clientes, o que eles
gostariam de ter como
opcédo de produtos
congelados;

Elaborar as receitas dos
pedidos;

Elaboras os custos;

Fazer amostra gratis em
local e dia estratégico.

com 0s

Falta de Promocéo

Fazer
alguns produtos

promocgédo de

15/04/2014

No setor de
vendas da
panificacdo

Tem muitos
produtos que néo
estdo vendendo,
e/ ou estdo em
quantidade
excessiva.

Sdcio
proprietario

Verificar quais produtos que
estdo ficando mais tempo
nas prateleiras.

Lancar um percentual de
desconto ou fazer venda
casada com desconto (ex.:
Salgado + Guaravita = R$
XX, XX)

Por¢éo grande

Aumentar a variedade
da quantidade da

por¢céo

15/05/2014

Producéo da
panificacao

As familias estdo
cada vez mais
reduzidas

Socio
proprietario
Gerente
Producéo

de

Verificar quais fornecedores
gue vendem formas;
Verificar quais fornecedores
vendem embalagens
menores;

Fazer cotacdo e comprar;
Para os produtos que sao
vendidos a  unidades,
devera ser recalculado o
valor de venda.

Climatizacéo

Colocar ventilador e

“abrir” janelas

24/03/2014

No setor de
vendas da
panificacao

Esta muito calor

Sadcio
proprietario
Terceirizado

Socio proprietario ir4 cotar
0s precos dos ventiladores,
das grades, telas, e do
servico.

Comprar os materiais e
contratar o servico.

O terceirizado ir4 instalar os




conclusao

WHEN?

WHERE?

WHY?

Itens WHAT? (Quando sera (Onde sera (Por que sera WHO? HOW?
A taitoo - APTE
(O que sera feito?) feito?) feito?) feito?) (Quem fara?) (Como seré feito?)
ventiladores e “abrir”
janelas
A funcionaria da pré-
pesagem ira fazer um
. histérico de produtos
Estabelecimento de . . ; )
. Quantidade Funcionaria da | fabricados;
Planejamento da cronograma para fabricada de | Pré-pesagem e | Verificar a quantidade de
quantidade de realizagéo de pedidos | 17/03/2014 Panificacéo . pesag .q
. ) X alguns itens em | Atendente de | encomenda;
produto produzido | por tipo de material ; ~
excesso. caixa A atendente ndo deve
permitir que a encomenda
seja feita com menos de
24h;
Reunido com 0s
funcionarios de vendas
Falta de atengéo Con§C|e,n_t|zagao dos 24/03/2014 Panificacio Arrumacao errada | Funcionarios e | para  esclarecer como
funcionarios nas prateleiras gerentes arrumar os produtos nas
prateleiras;
Fiscalizar;
Cotar os precgos oferecidos
x Comprar a maquina e ~ para aquisicdo de linha
Fa[ta_de Cartéo de adquirir linha | 01/05/2014 Panificacéo Falta de opgdo de Sdcio gerente telefbnica;
Crédito - pagamento - .
telefénica Adquirir a linha e a
maquina;
Fofoca Conscientizagdo dos 17/03/2014 Panificacéio Comunicacao Sécio gerente Reunido com 0s

funcionarios

distorcida

funcionarios.

Quadro 3 - 5W1H proposto para a panificacdo “Pao Quente”
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.
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Logo no inicio do trabalho, o proprietario estava pensando em ampliar a loja,
pois ao lado da panificagdo tem uma casa pequena com terreno, na qual € de sua
propriedade. Entdo a ideia era ampliar a area de venda até a metade da area fisica
da producdo, com isso a area de confeitaria e salgado seria transferida para esta
casa ao lado, fazendo a ligacdo destes dois terrenos. Atualmente a panificacdo ja
fez a modificagéo fisica.

4.2  FASE EXECUCAO (D)

4.2.1 Etapab5 - Execucéo

ApoOs a elaboracdo do planejamento o proximo passo foi colocar em pratica o
que foi proposto, ou seja, executar de maneira que haja o bloqueio nas causas
fundamentais.

A seguir é detalhado como foi o andamento de cada item que consta no
quadro 3:

e Item Qualificacdo/ Motivacdo/ Absenteismo

A parceria com o SEBRAE e o Sindicato ndo aconteceu, pois como
havia uma certa urgéncia em se fazer os cursos, estas instituicdes nao
teriam profissionais para ministrar palestras a curto prazo. O que o
Sebrae proporcionou foi a disponibilizacdo dos materiais e cursos on
line. Com isso, o sécio proprietario contratou um profissional para

ministrar 0s cursos baseado no material e site do SEBRAE, que foram:

- Gestdo de Pessoas: Finalidade de “agir de forma planejada ao atrair,
orientar, treinar, liderar, desenvolver, remunerar, manter e demitir
pessoas para garantir a competitividade do negécio” (SEBRAE, 2014),
além disso prepara como desenvolver equipes, proporcionando um

ambiente de trabalho saudavel e produtivo;

- Atendimento ao Cliente: atender é muito mais do que tratar, ou seja,

tratar € essencial e basico e o ato de atender é superar expectativas,
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surpreender o cliente, resultando na satisfagdo dos clientes e

consequentemente no resultado positivo na empresa;

- Técnicas de Vendas: mostrar como a empresa deve agir para atrair e

manter o cliente;

- Boas praticas nos servicos de alimentacdo: orientar e capacitar
guanto aos procedimentos de manipulacdo e higienizacdo dos

alimentos e aos documentos legais com relacdo a essa pratica.

- Trabalho em equipe: mostrar que o individualismo ndo deve ser
cultivado e que faz mal para os trabalhadores e para a empresa, que a

unido faz a diferenca e proporciona o crescimento.
Além dos cursos outras medidas foram feitas:

- Em caso de atraso excessivo (mais de 2 horas), fazer o funcionario
voltar para casa e descontar o dia. Mas se for por questdes toleraveis e
previsiveis, deve haver uma excecdo (exemplo: funcionario avisou e
teve o consentimento que chegaria atrasado por levar filho ao médico).

Os casos reincidentes deverao ser tratados pontualmente;

- Instituido “aniversariantes do més”, na qual no final do més é feito
uma confraternizacdo na empresa e o funcionario s6 trabalha meio

expediente no dia do seu aniversario;

- Uma vez no més terd um torneio de futebol masculino entre os
funcionéarios desta panificacdo e de outras trés panificadoras préximas

ao so6cio proprietario;

- Implantado um controle na qual o funcionario que for mais assiduo
tera uma folga no més e as faltas para serem abonadas terdao que ter a
justificativas legais previstas na legislacdo (exemplo: atestado, licenca

de casamento, licenca paternidade, doar sangue, entre outras);

- Foi adotado que a cada 6 meses sera feito uma pesquisa de clima

organizacional;
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- Doacao de 12 pées diarios a cada funcionario;

Multipla funcéo
- Foi organizado o horario de trabalho da funcionaria que exerce mais
de uma funcéo na panificacdo, na qual na parte da manha ficara no
setor de estoque e pré-pesagem e na parte da tarde fard o atendimento
no balcdo. Como também foi informado aos fornecedores o novo

horario de entrega, sendo de 08 as 12h, salvo casos pontuais.

Uniforme e Aparéncia
- Foi feito uma reunido informando a obrigatoriedade no uso do
uniforme. Apds o comunicado, foi feito uma tolerancia de 1 semana
para os funcionarios se adaptarem e em seguida foi implantado o
sistema de cobranga do uso do uniforme, advertindo primeiro
verbalmente e em caso reincidente adverténcia formal;
- E o curso “Boas praticas nos servigos de alimentagao” incluso no item

“Qualificacdo/ Motivacao/ Absenteismo”.

Quantidade de funcionario na area de venda
- Foi feito a contratacdo de mais um funcionario na area de vendas, o
gue fez reduzir bastante a fila de espera. Esta funcionaria contratada
fica no caixa em horario de maior movimento e faz outras atividades

nos outros horarios.

Variedades dos produtos congelados de fabricacéo prépria
- Este item ainda néo foi implantado, pois por motivo de forga maior foi
necessario demitir o funcionario da confeitaria e até o0 momento néo foi

feito a contratacao de um profissional com boas qualificagtes;

Falta de Promocao
- Diariamente é feita uma vistoria na loja dos produtos de fabricacdo
prépria que estdo expostos, na qual agueles que estdo préximos do

vencimento terdo promocoes.
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- Foi lancado promocao de alguns itens de venda casada, como:
Salgado e Refrigerante, Dez paes e manteiga, Pipoca e guarana, entre

outros.

Porcao grande
- Foi feito um levantamento dos produtos que possuem porcdo grande

e este foi disponibilizado também em tamanhos menores.

Climatizacéo
- Por questdes financeiras, ndo foi possivel investir em ar condicionado
na loja, somente foi feito este investimento no setor de
empacotamento. Mas para a loja foi colocado ventiladores e aberto

janeldes para refrescar.

Planejamento da quantidade de produto produzido

- Para os casos da quantidade a ser fabricada por encomenda foi
resolvida, pois para que haja a reserva o cliente deve dar uma entrada
de no minimo 50% no ato da reserva e 0s outros restantes no
momento da entrega,;

- Para os produtos de fabricacdo diaria ainda ndo esta funcionando
como deveria, foi feito um recorte de um més, porém a pessoa
responsavel por esta atividade ndo o fez corretamente, na qual sera

necessario o retrabalho.

Falta de atencéo
- Primeiro foi ministrado uma palestra de “Gestdo do Visual de Loja”
com base no material e site do SEBRAE, na qual foi mostrado que a
estrutura visual de uma loja influencia consideravelmente a venda, com
isso foi passado nocdes de como elaborar a montagem de uma vitrine
atraente, como organizar os produtos e disponibiliza-los de forma

estratégica, entre outros.
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- Foi implantado um sistema de fiscalizacdo, na qual o gerente
preenche a planilha de acordo com o0s requisitos e produtos

estabelecidos.

e Falta de cartédo de credito
- Apesar deste item ser o primeiro da lista, ainda ndo foi feito. No
cronograma esta com o prazo de inicio em 01/05/14, mas por questdes
de saude do sécio proprietario, 0 mesmo teve que se afastar neste més
e na sua volta esbarrou com outros problemas administrativos, na qual

optou em postergar este item.

e Fofoca
- Foi estabelecido um calendario de reunides periodicas;
- Foi feito reunides explicando o lado negativo da fofoca, que a
empresa nao tolerara mais este tipo de comportamento;
- Foi ministrado curso de ética, comunicacao interpessoal e os conflitos

em uma equipe;

4.3 FASE VERIFICACAO (C)
4.3.1 Etapa 6 - Verificacdo
Apesar do cronograma nao ter sido cumprido na integra, houve um melhora

significativa nos rendimentos financeiros. Mas é necessario refazer o calendario para

atender os itens pendentes, e verificar se realmente o bloqueio foi efetivo.

4.4  FASE ACAO (A)
4.4.1 Etapas 7 e 8 - Padronizagéo e Concluséo
A fase acao encerra o MASP, as etapas 7 e 8 irdo prevenir contra o

reaparecimento do problema e recapitular todo o processo de solugéo do problema

para trabalho futuro. Ou seja, ird padronizar, executar 0 método novamente para
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concluir se o0s resultados encontrados foram obtidos com sucesso e

consequentemente validar se as causas desapareceram..



5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada proporcionou uma visao sistémica da panificacdo em
estudo. Foi possivel conhecer os processos, analisar o nivel de satisfacdo dos
clientes, conhecer os problemas e suas solugoes.

As reunides foram dinamicas e produtivas, os colaboradores demonstraram
entendimento com a situacdo e se propuseram esforcar para conseguir atingir o
objetivo.

Com a aplicacdo dos questionarios abertos aos clientes e funcionarios, os
dados obtidos serviram como base para a elaboracdo do questionario fechado
aplicado em 150 clientes utilizando a escala de Likert, na qual foi avaliado o grau de
importancia e satisfacdo para cada produto ou servico e aplicado em trés
metodologias estatisticas, andlise de GAP, Método da Abordagem Multiplicativa
(Insatisfacdo Ponderada) e Importancia versus Satisfacao.

Os resultados mostraram o nivel de satisfacdo dos clientes para cada item, a
importancia e as melhorias a serem feitas. O item “Forma de Pagamento (Cartdo)’
foi classificado em primeiro lugar em todos os métodos, ou seja, sua qualidade na
percepcdo dos clientes é baixa e deve ser avaliado com extrema urgéncia pela
empresa, os itens “Climatizacdo”, e “Variedade dos produtos congelado de
fabricacao prépria” também estao entre os 4 primeiros que precisam de melhorias.

O apontamento dos métodos estatisticos e o “brainstorming” realizado
facilitaram na elaboracdo do diagrama de causa e efeito. As possiveis causas
apuradas foram vinculadas a Mao-de-obra, Produto, Gestores, Maquina, Matéria

prima, Sistema, Método e Ambiente fisico.
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As ferramentas de qualidades escolhidas foram de facil utilizacdo, pois sédo
flexiveis e adaptaveis a qualquer organizacdo. Com elas foi possivel mapear o
processo e identificar as possiveis causas que estdo causando o baixo rendimento
financeiro da empresa “Pao Quente”.

As causas tratadas como prioridade sédo aquelas relacionadas a méo de obra,
maquina e produtos que sdo: qualificacdo, motivacdo, absenteismo, multipla funcéo,
uniforme e aparéncia, quantidade de funcionario na area de venda, variedades dos
produtos congelados de fabricacdo prépria, falta de promocado, porcdo grande,
climatizacdo, planejamento da quantidade de produto produzido, falta de atencéo,
falta de cartdo de crédito e fofoca, pois sdo os itens que estdo interferindo na vida
financeira da empresa.

Com isso, o plano de acao foi proposto através do 5W1H e parte dele foi
executado, realizando mudancas técnicas, estratégicas e operacionais do processo.

Conclui-se que o trabalho foi relevante, pois foi possivel verificar melhorias e
alcanco das metas propostas. Propde-se como trabalho futuro terminar a execucéao
do plano, verificar se o objetivo foi atendido, e fazer planos para prevenir contra o

reaparecimento do problema.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO ABERTO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Quais os pontos positivos que vocé destaca nesta panificacédo, do ponto de vista de cliente?

Quais os pontos positivos que vocé destaca neste emprego?

Quais os pontos negativos que vocé destaca nesta panificacdo, do ponto de vista de cliente?

Quais 0s pontos negativos que vocé destaca neste emprego?

Quais os pontos mais importantes que vocé considera para estar empregada independente de ser

esta panificacdo?

O que precisa melhorar nesta panificacdo?
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7) O que vocé sente falta nesta panificag&o?

8) Vocé jateve algum problema? Qual?

9) O que vocé acha que precisa fazer para alavancar as vendas?




APENDICE 2 - QUESTIONARIO ABERTO APLICADO AOS CLIENTES

1) O que o influencia na escolha desta panificagéo?

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quais os pontos positivos que vocé destaca nesta panificagdo?

Quais os pontos negativos que vocé destaca nesta panificagédo?

Qual o principal problema do ponto de vista do cliente, dentre 0os pontos negativos

destacado?

Quais os pontos mais importantes que vocé considera no momento da compra?

O que precisa melhorar nesta panificacao?

O que vocé sente falta nesta panificacdo?
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8) Quais produtos mais gosta?

9) Vocé jateve algum problema na panificacdo? Qual?




APENDICE 3 - QUESTIONARIO FECHADO APLICADO AOS CLIENTES

1. De forma geral, vocé considera a panificacdo como:

| (1) muito ruim | (2) ruim | (3) regular | (4) boa | (5) muitoboa | (N) ndo sei
2. Com que frequéncia vocé vai a panificacdo?
(1) diariamente, | (2) diariamente, | (3)entre4e6 | (4)entrele3 | (5) raramente (N) ndo sei
sendo mais de sendo 1 vez ao vezes na vez(es) na
uma vez ao dia dia semana semana
3. Avaliacdo da Panificacdo: Instalagdes
Escala de importancia e satisfacdo para preencher o quadro a seguir:
| (1) muitobaixo | (2 baixo | (3) médio | (4) alto | (5) muitoalto | (N) nfo sei
Item Grau de Grau de SATISFACAO

IMPORTANCIA do item do item

3.1. Proximidade da Residéncia
3.2. Proximidade do Trabalho

3.3. lluminagdo

3.4. Facilidade de Estacionamento
3.5. Ambiente Agradavel

3.6. Horario de Funcionamento
3.7. Bicicletario

3.8. Limpeza e Higiene

3.9. Espaco da loja

3.10. Climatizagéo

4. Avaliacdo da panificagdo: Produtos
Escala de importancia e satisfacdo para preencher o quadro a seguir:

(1) muito (2) baixo (3) médio (4) alto (5) muito alto
baixo

(N) ndo sei

GArau de
IMPORTANCIA do item

Item Grau de SATISFACAO

do item

4.1. Apresentacdo dos produtos
4.2. Preco

4.3. Embalagem

4.4. Promocao

4.5. Qualidade do péo de sal
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4.6. Qualidade dos pées doces

4.7. Variedade dos pées doces

4.8. Qualidade dos pées de pacote

4.9. Variedade dos pées de pacote

4.10. Qualidade dos bolos comuns

4.11. Variedade dos bolos comuns

4.12. Qualidade dos bolos confeitados

4.13. Variedade dos bolos confeitados

4.14. Qualidade dos doces caseiros de
fabricacao propria

4.15. Variedade dos doces caseiros de
fabricacao propria

4.16. Qualidade das tortas

4.17. Variedade das tortas

4.18. Qualidade dos Salgados

4.19. Variedade dos Salgados

4.20. Qualidade dos produtos

congelados de fabricacéo prdpria

4.21. Variedade dos produtos

congelados de fabricacdo prdpria

4.22. Porcéo dos produtos fabricados

4.23. Variedade de Bomboniere

4.24. Variedade de Bebidas

4.25. Variedade de Laticinios

4.26. Variedade de Frios

4.27. Variedade de produtos de

conveniéncia

4.28. Variedade de produtos de

Mercearia

4.29. Variedade de Cigarro

4.30. Variedade de Sorvete

4.31. Variedade de produtos Congelados

5. Avaliacdo da panificacdo: Servico
Escala de importancia e satisfacdo para preencher o quadro a seguir:

(1) muito (2) baixo (3) médio (4) alto (5) muito alto (N) ndo sei
baixo
Item Grau de Grau de
IMPORTANCIA do | SATISFACAO do
item item

5.1. Tempo de espera no atendimento do balcdo

5.2. Tempo de espera do atendimento do caixa

5.3. Cordialidade do Socio proprietario

5.4. Qualidade no atendimento dos atendentes do balcdo

5.5. Qualidade no atendimento dos atendentes do caixa

5.6. Forma de Pagamento (Cartdo)

5.7. Aparéncia (Higiene, Limpeza, Vestimenta) dos

funcionarios

6. Perfil do entrevistado
Faixa de
Género: Faixa etaria: Estado Civil: Repd_a Participa da \{iQa economica

(Salario- familiar?
minimo)

(1) feminino | (1) Abaixo de 15 (1) solteiro (1) Até 1 (1) Néo Trabalho;

) (2) casado (2)dela3 (2) Trabalho, mas recebo ajuda
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masculino (2) De 15 a 19 anos (3) viavo (3)de3,1a5 familiar,
(3) 20 a 24 anos (4) divorciado (4)de5,1a7 (3) Trabalho, sou responsavel pelo meu
(4) 25 a 29 anos (5) mais de 7 proprio  sustento e  contribuo
(5) 30 a 39 anos parcialmente para o sustento da familia;
(6) 40 a 49 anos (4) Trabalho, sou o principal

(7) 50 a 59 anos responsavel pelo sustento da familia.

(8) 60 a 69 anos
(9) 70 anos ou mais




APENDICE 4 - CONTROLE DE PERDA DOS PRODUTOS ACABADOS

Continua
_ valor do | 01/11/2013 30/11/2013 L?\,Tékgg TOTAL DE
PRODUTOS U“I\'/I‘l?j?(‘;ade produto DE VALOR
(R$) Manha| Tarde| Manha| Tarde| Manha| Tarde] MEDIDA PERDIDO
PERDIDA
BOLOS CONVENCIONAIS - vendidos inteiros
Abacaxi Inteiro - Kg
Aimpim Inteiro - Kg
Amélia intero -
Banana Inteiro - Kg
Baunilha Inteiro - Kg
Broa de Milho Inteiro - Kg
Cacarola Indiii:jo_ :
Chocolate Inteiro - Kg
Coco Inteiro - Kg
Comum Inteiro - Kg
Formigueiro Inteiro - Kg
Integral Inteiro - Kg
Laranja Inteiro - Kg
Leite condensado Inteiro - Kg
Limé&o Inteiro - Kg
Maracuja Inteiro - Kg
Meio a Meio Inteiro - Kg
Milho Verde Inteiro - Kg
Outros
CONFEITARIA
Arroz doce Unidade
Bolo - Nega Maluca Fatia
Bolo Confeitado Kg
Bolo de Abacaxi Fatia
Bolo de Banana Fatia
Bolo de Cenoura Fatia
Bolo de Dois Amores Fatia
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Continuacao

RODUTOS Unidade \é?(I)%ructjc? 01/11/2013 30/11/2013 UL?J/{\*'D-EDEE T(\)/TAﬁé EE
de Medida (R$) Manha] Tarde] Manha| Tarde] Manha| Tarde %i%l:%; PERDIDO
Bolo de Dois Amores Fatia
Bolo de Milho Fatia
Bolo de Prestigio Fatia
Bolo de Pudim de P&o Fatia
Bombom de Coéco Unidade
Bombom de Morango Unidade
Doce de Abo6bora Unidade
Mousse Unidade
Pudinzinho Unidade
Quindinzinho Unidade
Rocambole Fatia
Rocambole de mesa Pedaco - Kg
Salgado Assado - Bauru Unidade

Salgado Assado -
Enroladinho de Presunto Unidade
e Queijo

Salgado Assado -
Folheado

Salgado Assado -
Hamburguer

Salgado Assado - Hot
Dog

Salgado Assado - Pastel
de Forno

Unidade

Unidade

Unidade

Unidade

Salgado Assado - Pizza Unidade

Salgado Assado -

Pequeno Kg

Salgado Assado - Esfiha Unidade

Salgado Frito - Coxinha Unidade

Salgado Frito - Bolinho

de Aipim Unidade
Salgado Frito - Bolinho .

de Carne Unidade
Salgado Frito - .
Enroladinho de Salsicha Unidade
Salgado Frito - Pequeno Kg
Salgado Frito - Unidade
Salgado Mini K
Hamburguer 9
Torta Salgada Kg
Outros1

Outros2

PAES DE MASSA DOCE
A(;UCAR P - REDONDO Unidade
BANANA Unidade
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Continuacgao

SR Sroduto AL OR
de Medida R arde arde arde DIDA SERDIDO
SERDIDA
BRIOCHE Unidade
BROA MILHO G Unidade
BROA MILHO P Unidade
CACHORRO QUENTE Unidade
cobco G Unidade
cocoO P Unidade
CREME COM cOCO Unidade
CREME G Unidade
CREME P - REDONDO Unidade
CR:FEQ'II%XAI\IIEGPULAR UlIRERSS
GOIABADA Unidade
HAMBURGUER Unidade
HOT-DOG Unidade
LEITE -FATIADO Pacote
MERENDA Unidade
MINEIRO Unidade
P1ZZA Unidade
ROCOCO Unidade
ROSCAS - TRANCAS Kg
SONHO Unidade
SOVADO Unidade
PAES DE MASSA DE SAL
BISNAGA COMUM Kg
BISNAGA GERGILIM Kg
BISNAGA QUEIJO Kg
BOLINHA INTEGRAL Kg
BRIZOLINHA Kg
JACARE Unidade
MEDIO Kg
PROVENCO Unidade
TATU Unidade
OUTROS PRODUTOS
BREVIDADE Unidade
CASQUINHA Kg
PALITINHO Kg
PALITO DE ROSCA Kg
PALITO INTEGRAL Kg
PAO DE BATATA Kg
PAO FATIADO COMUM Unidade

PAO INTEGRAL

Kg
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Conclusao

Unidade | valor do [0111/2013 | .. [so112013| TOTALDE [ qgraL pe

PRODUTOS "~ | produto UNIDADE DE | ya| OR
de Medida (R$) | Manhal Tardel Manha| Tarde| Manhal Tarde F"vllii%l:lgi PERDIDO

PAO MINUTO Unidade
PAO SUICO P Unidade
PAO SUICO G Unidade
ROSCA AMANTEIGADA Kg
ROSCA DE CEBOLA Kg
ROSCA INTEGRAL Kg
ROSCA OREGANO Kg
ROSCA QUEIJO Kg
TORRADA CEBOLA Kg
TORRADA COMUM Kg
TORRADA OREGANO Kg
BISCOITO-DE- -
POLVILHO




