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RESUMO

O setor de servicos, especialmente o supermercadista, tem ganhado destaque na economia
brasileira devido a melhorias na gestdo. O setor supermercadista movimenta bilhdes de reais
por ano e atende milhGes de consumidores diariamente, apesar disso, enfrenta desafios como a
mudanga no comportamento dos consumidores, alta competitividade e a necessidade de
constante adaptacdo. Neste contexto, o presente trabalho teve como objetivo propor melhorias
aos processos do setor comercial de um supermercado. Para atender o objetivo proposto,
inicialmente foi realizado um diagnostico no setor, identificado os principais problemas,
utilizadas ferramentas de priorizacdo, elaboradas propostas de solugdo, as quais foram
implementados e avaliados os resultados obtidos a partir da visdo dos gestores da empresa.
Durante o planejamento e a execugéo das etapas do trabalho, foram utilizadas ferramentas da
Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas (MASP), com o objetivo de orientar e facilitar
o desenvolvimento de cada etapa. O estudo utilizou de um estudo de caso para cumprir 0
objetivo da pesquisa e, consequentemente, responder a questdo de pesquisa. Entre os principais
resultados obtidos, destacam-se a identificacdo de ociosidade na rotina das auxiliares, o que
levou a sugestdo da atribuicdo de novas tarefas; foi comprovado que mesmo com um ndmero
reduzido de compradores era possivel realizar um ndmero significativo de atendimentos,
resultando em um comprador sendo realocado para a supervisao dos compradores; houve uma
reducdo consideravel nas ocorréncias do recebimento de mercadorias, devido a um maior
acompanhamento dos dados semanais; e 0 setor se tornou mais organizado com a
implementacdo do 5S e divisdo de responsabilidades para a retirada dos residuos das lixeiras.
Dessa forma, os resultados reforcam o principio da melhoria continua, que advoga sobre a
oportunidade constante para o aperfeicoamento dos processos, com resultados efetivos que

consomem pouco tempo para serem implementados e baixo custo.

Palavras-chave: Setor supermercadista. Departamento comercial. Gestdo de processos.
Metodologia de analise e solucdo de problemas (MASP). Ferramentas para analise e resolucéo

de problemas.



ABSTRACT

The service sector, especially the supermarket segment, has gained prominence in the Brazilian
economy due to improvements in management. The supermarket sector moves billions of reais
per year and serves millions of consumers daily. Despite this, it faces challenges such as
changes in consumer behavior, high competitiveness, and the need for constant adaptation. In
this context, the present study aimed to propose improvements to the processes of the
commercial department of a supermarket. To achieve this objective, a diagnostic was initially
carried out in the sector to identify the main problems, prioritization tools were used, solution
proposals were developed, implemented, and the results were evaluated from the perspective
of the company’s managers. During the planning and execution stages, tools from the
Methodology for Analysis and Problem Solving (MASP) were used to guide and facilitate the
development of each phase. A case study was conducted to fulfill the research objective and,
consequently, to answer the research question. Among the main results obtained are: the
identification of idle time in the assistants' routines, leading to the suggestion of assigning new
tasks; it was proven that even with a reduced number of buyers, it was possible to handle a
significant number of service requests, which resulted in reallocating one buyer to supervise
the others; a considerable reduction in delivery errors was observed due to closer monitoring of
weekly data; and the department became more organized with the implementation of the 5S
methodology and the division of responsibilities for waste disposal. Therefore, the results
reinforce the principle of continuous improvement, which advocates for the constant
opportunity to enhance processes, with effective results that require little time and low cost to

implement.

Keywords: Supermarket sector. Commercial department. Process management. Methodology

for analysis and problem solving (MASP). Tools for problem analysis and resolution.
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13

1 INTRODUCAO

O setor de servicos tem ganhado cada vez mais importancia para a economia brasileira.
Comparado a outros setores, sua produtividade tem experimentado um crescimento nos Gltimos anos,
devido a utilizacdo de tecnologias e a melhorias na gestéo por processos (OLIVEIRA; FERNANDES,
2024).

Adicionalmente, conforme a Associagao Brasileira de Supermercados (ABRAS), em 2022 o setor
supermercadista faturou 695,7 bilhdes de reais nas operagdes em todos 0s seus formatos e canais de
distribuicdo — supermercados, hipermercados, atacarejos, mercados de vizinhanga e e-commerce — por
onde passaram, em média, 28 milhdes de consumidores diariamente. Esse resultado representa 7,03% do
Produto Interno Bruto (PIB) (ABRAS, 2023).

O setor supermercadista brasileiro que retne 424.120 lojas e atende cerca de 30 milhdes de
consumidores em todo o pais alcangou um faturamento expressivo de R$1,067 trilhdo, representando
9,12% do PIB nacional. Pelo segundo ano consecutivo as redes Carrefour Assai e grupo Mateus se
destacaram como as lideres do ranking a Brasil 2025 (ABRAS, 2025). Esse resultado mostra a forca do
setor no cenario econdmico nacional, mesmo diante da alta competitividade e das mudancas constantes
no comportamento dos consumidores. Para continuar se destacando, as empresas do ramo
supermercadista buscam constantemente formas de melhorar seus processos e adotar novas estratégias de
mercado (LACERDA etal., 2024).

Tradicionalmente, as empresas direcionam seus esforcos para 0 desempenho de suas operagdes
com foco na reducéo de custos e no aumento da eficiéncia. Porém, essa abordagem muitas vezes
desconsidera a importancia de implementar processos que agregam valor ao cliente— algo essencial para
acompetitividade e sustentabilidade do negdcio (STICKDORN; LAWRENCE; HORMESS etal., 2019).

Diante de um mercado altamente competitivo e dindmico, as empresas precisam de uma gestao
eficiente de seus processos, que auxilie no atendimento as necessidades do consumidor final. Para que isso
seja possivel, é necessario que a organizacdo tenha processos flexiveis, capazes de se ajustar quando
necessario, permitindo aprendizado continuo e garantindo a qualidade esperada pelos clientes (SILVA,
WAGNER; HOFLER, 2024).

Independentemente do porte da empresa ou do seu setor, pablico ou privado, toda organizagao
esta estruturada em processos. Esses processos podem ser baseados em praticas ja existentes no mercado
ou entdo podem ser desenvolvidos e aprimorados dentro da propria organizagéo. Entretanto, eles ndo
ocorrem de forma isolada, mas sim, envolvendo diferentes areas da empresa. Ademais, muitas empresas
sabem da importancia de uma organizacdo baseada em processos, mas muitas apresentam dificuldade em
colocar em pratica (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2016).



Pelo exposto, considerando o crescimento do setor supermercadista e os desafios enfrentados
pelas as organizagGes na melhoria de seus processos, este trabalho busca compreender os processos que
fazem parte do setor comercial de um supermercado, sugerindo e implementando solugdes de melhorias
de forma a garantir o aumento da produtividade, reducéo de falhas na operacéo e melhoria nas atividades
realizadas pela equipe, por meio da utilizagdo de ferramentas da qualidade, promovendo uma gesto mais
eficiente e alinhada com as necessidades do setor.

1.1 Objetivos
Para nortear o desenvolvimento do presente estudo, definiu-se o objetivo geral da pesquisa; e, para
delimitar a forma como sera alcancado, foram determinados os objetivos especificos, ambos apresentados

asequir.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor melhorias na gestdo de processos do setor comercial de um supermercado, com foco na
reducdo de desperdicios, aumento da satisfacdo dos clientes internos e externos e apoio a tomada de
deciséo.

1.1.2  Obijetivos Especificos

e Compreender o funcionamento atual do setor comercial e seus principais gargalos;

e Classificar os principais problemas do setor com base em critérios de urgéncia e impacto;

e Apresentar propostas de melhoria aplicveis;

e Implementar as solucdes propostas;

e Mostrar os efeitos da aplicagdo das melhorias no setor;

e Identificar os principais fatores que dificultaram ou facilitaram a implementacéo das melhorias; e,

e Verificar a percepcao dos envolvidos no processo.

1.2 PROBLEMA

Apesar da relevancia econdmica do setor supermercadista brasileiro, esse segmento enfrenta
desafios constantes para manter sua competitividade. Mudancas no comportamento dos consumidores,
variacOes sazonais e a alta concorréncia exigem das empresas uma gestao cada vez mais eficiente com
processos bem estruturados e definidos.

Nesse cenario, torna-se importante que as organizacdes sejam ageis e capazes de responder
rapidamente as transformacoes da sociedade, cujas demandas séo cada vez mais diversificadas. Como

reflexo dessa realidade, as empresas tém buscado alinhar seus objetivos com as necessidades do mercado,



adotando estratégias de transformagao organizacional, entre as quais se destaca a gestao de processos
(PRADELLA, 2013).

A empresa objeto deste estudo enfrenta dificuldades na gestao de seus processos criticos,
especialmente nos que envolvem o recebimento de mercadorias, a ocorréncia de faltas de produtos em
promogao nas lojas e a baixa produtividade dos colaboradores do setor comercial. A auséncia de dados
qualitativos e quantitativos sobre esses processos dificulta a capacidade da geréncia de toma decisdes
embasadas e coerentes com a realidade operacional do setor.

Diante desse cendrio, este trabalho busca responder a seguinte questao de pesquisa: Como se
estruturam os processos do setor comercial do supermercado analisado e quais solugdes podem ser

desenvolvidas para melhorar a gestdo desses processos?

1.3 JUSTIFICATIVA

Os negacios no setor de varejo tém se tornado cada vez mais competitivos, principalmente pelas
crescentes exigéncias dos consumidores e da atuagdo de redes que comercializam produtos similares e
atendem ao mesmo publico. Os clientes esperam encontrar prateleiras abastecidas, produtos novos e em
bom estado, além de funcionarios bem-preparados para oferecer atendimento de qualidade (SILVA et al.,
2022).

Dentro do varejo, o comércio supermercadista € classificado como varejo de alimentos,
abrangendo desde as pequenas mercearias de bairros até grandes hipermercados. Em 2021, o setor
registrou um faturamento superior a 611 bilhGes de reais, com aproximadamente 92 mil lojas distribuidas
em todo o Brasil. Além disso, 0 segmento representa uma parte significativa da economia nacional,
respondendo por mais de 7% do PIB e gerando mais de 3 milhdes de empregos diretos e indiretos. Entre
0s principais grupos empresariais em destaque no ano de 2021, estdo o Grupo Carrefour, Assai Atacadista,
GPA, Grupo Mateus e Supermercados BH (OLIVEIRA; RUWER; COSTA, 2024).

Nesse cenario, o papel dos gestores supermercadista vai além das funcdes operacionais. E
necessario adotar estratégias voltadas a melhoria continua dos processos. Estudos apontam que praticas
como 0 monitoramento constante das operagdes, a analise de dados e a integragdo entre 0s setores sdo
fundamentais para evitar falhas, como ruptura de géndolas, que impactam diretamente os resultados das
vendas. Para isso, 0 acompanhamento de indicadores e a tomada de decis&o baseada em dados tornam-se
indispensaveis (MESQUITA; LOQS, 2017).

Dessa forma, justifica-se 0 desenvolvimento deste trabalho tanto pela sua relevancia para o setor
varejista - especialmente o comércio supermercadista - ao propor melhorias em processos internos, que
impactam diretamente a eficiéncia operacional e a competitividade das empresas do segmento, quanto por
sua contribuicéo a literatura de gestéo de processos e gestdo da qualidade. Ambas sdo areas fundamentais



da Administracdo e da Engenharia de Produc&o, e o presente estudo aplica ferramentas conhecidas da
qualidade para propor melhorias estruturadas na gestdo de processos, em uma abordagem que pode ser

facilmente replicado e aprimorada em trabalho futuros nessas areas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo esta dividido em cinco capitulos, como pode ser visualizada na Figura 1. O
Capitulo 1 refere-se & introducéo ao temade pesquisa, trazendo uma contextualizacdo sobre a importancia
dos servicos na economia brasileira, com énfase no crescimento e relevancia do setor supermercadista.
Apresenta também os desafios enfrentados pelas empresas do setor. Além disso, 0 capitulo traz o objetivo
geral e os objetivos especificos do trabalho, que norteiam a realizagéo do estudo, além do problema que a
pesquisa quer solucionar e a justificativa do trabalho.

No Capitulo 2 ¢é apresentado o conceito de comércio varejista assim como as caracteristicas,
complexidade e necessidades desse setor. E abordado também a gestio e a melhoria de processos em
supermercados, trazendo a defini¢do de processos, a importancia para a eficiéncia operacional, 0s
beneficios da gestio de processos, a gestdo de processos no setor comercial e os principais processos deste
setor. Ainda no capitulo 2, é abordado 0 método de anélise e solugdes de problemas, discutindo algumas
ferramentas utilizadas no método de pesquisa e no estudo de caso.

O Capitulo 3 aborda a metodologia do trabalho, apresentada em dois subtdpicos: caracterizacdo
da pesquisa e etapas do método de pesquisa. Neste capitulo, a pesquisa sera caracterizada quanto a
natureza, abordagem, objetivo e procedimento, enquanto as etapas do método de pesquisa, detalha a
selecdo do objeto de estudo, o planejamento das atividades que foram realizadas, a analise dos dados, a
elaboracdo e apresentacdo do diagnostico, a definicdo das prioridades, a implementacdo das propostas de
melhoria e aavalia¢do dessas melhorias.

O Capitulo 4 apresenta a descricdo da empresa estudada, seguida do diagnéstico dos processos
do setor comercial, a identificacdo e a priorizagdo dos problemas encontrados, as propostas de melhoria, 0
plano de acdo executado e o processo de implementacdo das solucdes. Por fim, o capitulo apresenta a
avaliacdo dos resultados obtidos, com base na percepcéo do gestor do setor e da diretora da empresa.

O Capitulo 5 trata a concluséo do trabalho, abordando as principais descobertas e contribuicdes
obtidas a partir do estudo. Também discute as limitacfes enfrentadas ao longo da pesquisa e propde
sugestdes para futuros trabalhos, com base nas oportunidades identificadas para aprofundamento do tema.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ¢ destinado a apresentacdo de conceitos fundamentais relacionados a literatura sobre
0 comercio varejista e o setor supermercadista, a gestdo de processos no setor comercial € a0 método de

andlise e solucéo de problemas (MASP).

2.1 O comercio varejista e 0 setor supermercadista

O varejo é toda atividade que consiste na venda de produtos e servigos para atender as
necessidades de um consumidor final. Ao contrério disso, tem-se o atacadista, que comercializa para
instituicBes, que por sua vez revende os produtos ou servigos adquiridos, ou utilizam como insumo para
as suas atividades comerciais (PARENTE; BARKI, 2014).

O comercio varejista tem como objetivo a comercializacdo de produtos ou servicos para uso
proprio ou familiar, sem um local de utilizacdo definido. Dessa maneira, o varejo é responsavel pela
comercializagdo das mercadorias produzidas pelas industrias, agropecuaria ou agroindustrias, garantindo
que as mercadorias cheguem até o consumidor final (LAS CASAS; GARCIA, 2000).

Uma das principais caracteristicas do comércio varejista € a combinagao entre margens pequenas,
alto volume de transacdes e a necessidade de um giro rapido de estoque. Nesse contexto, a margem de
contribuicdo — que representa a diferenca entre o prego de venda e os custos variaveis (como o custo de
compra do produto, impostos e comissdes) — indica quanto cada unidade vendida gera de retorno
financeiro para a empresa (LAURETH et al., 2018). Como o varejo lida com grandes volumes de vendas,
0s lucros unitarios sdo reduzidos, torando fundamental realizar analises frequentes sobre os precos, custos
e lucros para garantir a rentabilidade do negécio (WERNKE, 2019).

Outro ponto importante é o giro de estoque, que revela quantas vezes o estoque € renovado em
um determinado periodo. Esse indicador reflete a velocidade com que os produtos séo vendidos e repostos,
0 que influencia diretamente o capital de giro e a saude financeira da empresa (POST, 2019). Em setores
como supermercados, em que ha grande diversidade e rotatividade de produtos, manter um bom giro de
estoque é essencial para evitar excessos, rupturas e prejuizos.

Ja com relagdo as complexidades do setor, destaca-se as variagdes sazonais, 0 comportamento do
consumidor e a concorréncia. No varejo, é essencial compreender as necessidades dos consumidores, para
definir corretamente quais produtos serdo oferecidos e em quais quantidades. Isso exige um bom
entendimento de seu comportamento, permitindo que as ofertas sejam ajustadas as suas expectativas e
necessidades (PICK; DIESEL; SELLITO, 2011). Quanto as variagdes sazonais, determinados produtos
tém maior demanda em épocas especificas do ano, gerando picos de vendas que exigem planejamento

adequado para garantir os abastecimentos e evitar perdas de vendas (CANDEIAS; OLIVO; LEMOS,



2020). Por fim, a concorréncia representa um grande desafio no varejo. Para a empresa enfrenta-la, se faz
necessario antes de tudo, o conhecimento sobre a sua prdpria estrutura — incluindo porte, capacidade de
atendimento e localizacéo -, para s6 depois ser comparada a outras empresas de caracteristicas semelhantes
(Sebrae SP, 2015, apud Oliveiraetal., 2019, p. 37-38).

Dessa maneira, para manter a competitividade das empresas desse segmento, é fundamental ter
processos bem definidos, a fim de garantir maior eficiéncia operacional e melhoria continua. Processos
bem estruturados agregam valor ao cliente, ao agilizar o fluxo de trabalho, eliminar desperdicios e elevar
o nivel do servico (TOSTES; VIEIRA; SILVA, 2020).

2.2 Gestéo de processos

E fundamental que toda organizacdo compreenda detalhadamente o funcionamento de seus
processos e entregas aos clientes (RAMOS et al., 2019). Segundo Harrington (1993), um processo é um
conjunto de atividades que recebe entradas, chamadas também de inputs, e gera saidas, conhecidas como
outputs. Essas atividades utilizam recursos da organizacgao para gerar resultados que atendam as
necessidades das partes envolvidas.

Segundo o Guia BPM CBOK - Business Process Management Common Body of Knowledge —
desenvolvido pela Association of Business Process Management Professionals (ABPMP, 2009), um
processo se configura como um conjunto de atividades realizadas por pessoas ou por maquinas, cujo
resultado pode representar a conclusdo do proprio processo ou servir de entrada para outro, sempre com o
objetivo de alcancar uma determinada meta.

Para Cruz (2021), os processos sdo um conjunto de atividades organizadas de maneira légica e
sequenciadas, que utilizam recursos e tecnologia para transformar materiais ou informagdes em produtos
ou servigos com valor agregado. Segundo este autor, 0 objetivo dos processos é garantir qualidade na
entrega aos clientes, sejam eles dentro da empresa ou fora dela.

Complementando essa afirmacdo, Xavier (2022) afirma que 0s processos estdo presentes em
todas as organizag@es — publica ou privada, independente do setor —, sendo compostos por atividades
interligadas que transformam entradas em saidas. Esses processos envolvem recursos e procedimentos
que agregam valor ao cliente ou & propria organizagao, e sdo fundamentais para garantir que as operacgdes
ocorram de forma eficiente.

Adicionalmente, conforme o Guia BPM CBOK (ABPMP, 2009), existem trés principais tipos de
processos: Processos primarios, de suporte e de gestdo. Os processos primarios sdo multifuncionais,
passam por diferentes areas da organizagdo e tem como foco a entrega de valor ao cliente. Enquanto os

processos de suporte sdo aqueles que fornecem os recursos e a infraestrutura necessaria para a execucao



dos processos primarios, sem entregar valor diretamente ao cliente. E, por fim, 0s processos de gestéo, que
sdo responsaveis por medir, monitorar e controlar as atividades da organizacéo.

Em termos dos beneficios gerados por meio da gestao de processos, Ramos et al. (2019) destaca
que a visdo mais clara e integrada das atividades desenvolvidas na organizagéo, o que permite uma melhor
compreensdo sobre como e por que cada tarefa é realizada. Além disso, uma abordagem organizacional
baseada na gestao de processos pode contribuir para tornar as operagdes mais ageis e adaptaveis as

constantes mudancas do mercado, apoiando a reducéo de custos e melhorando a satisfacéo dos clientes.

2.2.1 Gestdo de processos no setor comercial

O comércio varejista tem passado por transformaces para se tornar mais competitivo e inovador,
buscando conquistar novos clientes e fidelizar os atuais. Para isso, 0s gestores tém focado suas acdes
estratégicas e operacionais ao atendimento das expectativas do consumidor, a fim de que se sintam
satisfeitos e tenham uma experiéncia de compra agradavel (MESQUITA,; LOOS, 2017).

Entre os principais processos do setor comercial estd a negociacdo de compras, que exige do
comprador um profundo conhecimento do mercado para identificar cenarios, tendéncias e oportunidades.
As estratégias adotadas nesse processo devem considerar tanto os resultados desejados pela empresa,
quanto aimportancia para o fornecedor, ou seja, deve-se buscar beneficios mituos (FERREIRA, 2023).

Outro processo fundamental envolve o controle de compras, estoques e perdas, indispensavel para
que o varejista funcione bem e tenha informac6es claras para tomar decisdes mais assertivas. Caso
contrario, a falta de controle adequado pode resultar na ruptura de produtos nas géndolas — situacéo
comum em supermercados de pequeno e médio porte -, comprometendoos lucros da organizacdo (NETO;
PEREIRA, 2021).

Vale enfatizar também a gestéo dos pedidos de produtos como um processo essencial do setor
comercial. Por meio deuma gestdo eficiente dos pedidos, visaassegurar que as mercadorias enviadas pelos
fornecedores véo chegar até a loja com as especificacOes estabelecidas no momento de compra, sem
divergéncias de quantidade, qualidade, preco ou documentacdo. Para isso, € necessario que haja
efetividade entre o setor comercial (ou comprador) e o forecedor(CUNHA, 2020). Por fim, esse processo
deve ser encarado com atencdo, pois garante ao comprador que os produtos que serdo vendidos nas lojas
estdo em conformidade com o que a empresa planejou e adquiriu no momento do atendimento ao
fornecedor (Campos, 2017, apud Cunha, 2020, p. 27).

2.3 O Método de Analise e Solucéo de Problemas (MASP) e as ferramentas da qualidade



Todas as organizagdes lidam com desafios em sua rotina, e enfrenta-los de forma eficaz requer o
uso de estratégias estruturadas de resolugdo de problemas. O Método de Anélise e Solugéo de

Problemas (MASP) é um método que segue uma sequéncia logica de etapas para identificar o problema,
analisar suas causas, planejar acoes, que levem a solugdo, e verificar se o problema foi resolvido. Sua
aplicacdo é recomendada para problemas estruturados, ou seja, aqueles que ocorrem com frequéncia, mas
que ainda ndo existem solugdes ou causas conhecidas (SILVA; PEREIRA, 2022).

Embora a resolucdo de problemas tenha um carater reativo, ou seja, geralmente acontece depois
que o problema ocorreu, a resolucéo de problemas € essencial, porque todo sistema é planejado para evitar
ou tratar algum tipo de perda. Se uma empresa decide produzir exatamente o que o cliente solicitou, nas
quantidades exatas de material e no prazo correto, ainda assim, a empresa enfrentaria diversos desafios,
pois muitos problemas apareceriam no meio do caminho (ORIBE, 2022).

Ao longo de anos, com o crescimento das organizacgdes e, consequentemente, 0 aumento da
concorréncia, se fez necessario a adocdo de métodos capazes de avaliar e identificar melhorias nos
processos. O MASP ¢é uma metodologia desenvolvida para identificar o problema a partir da observagao
das suas caracteristicas, analisando as principais causas e colocando em prética acdes que eliminem essas
causas (RESENDE; SALUME, 2023).

O MASP surgiu no Japao, como parte do movimento da Qualidade Total, passando a fazer parte
das préticas de gestdo das organizacdes, a fim de garantir a qualidade de seus produtos e servicos. Essa
metodologia segue uma sequéncia logica de etapas que permite as organizacdes compreenderem seus
problemas e implementarem solugdes que sejam eficazes e coerentes com o contexto da organizagdo
(ARAUJO, 2025).

Para aplicar o método MASP na resolucdo de problemas € inevitavel a utilizacdo de algumas
ferramentas da qualidade, isso porque apenas o emprego do método ndo é suficiente para resolver
problemas de forma efetiva e definitiva. E preciso a utilizago de ferramentas que auxiliem neste processo
(ORIBE, 2022).

Alguns autores apresentam pequenas variagdes quanto a classificacdo das funces do MASP.
Embora exista uma convergéncia geral quanto a sua aplicacdo. Todas as suas fungdes estéo presentes de
forma implicita nas etapas do método, sendo mais perceptivel para aqueles que ja tem alguma
familiaridade com o método. A Figura 2 apresenta as etapas do MASP, assim como uma nova
classificacao realizada pelos autores Hosotani (1992), Parker (1995), Garvin (2001), Scholtes (2004) e
Tague (2005).



Figura 2 - Etapas e finalidades de aplicacdo da metodologia MASP
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Fonte: Oribe (2022, p. 154)

A seguir, sdo discutidos brevemente ferramentas classicas para o diagndstico, priorizacdo e
solucdo de problemas, destacando a metodologia 5S, 5W2H, matriz GUT, checklist, registros, diagrama
de Pareto, brainstorming e cronoanalise, as quais apoiaram o desenvolvimento do presente estudo.

e Metodologia 5S:

Segundo Aradjo (2019), 0 5S é um programa que surgiu na década de 50 no Japdo apos a Segunda
Guerra Mundial como forma de reestruturar o pais. Foi criado pelo professor Kaoru Ishikawa, sendo
baseado em cinco principios: Seiri (utilizacdo), Seiton (ordenacgdo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(padronizacdo ou saude) e Shitsuke (disciplina).

O primeiro senso — utilizacdo, tem como objetivo filtrar e separar o que € utilizado do que é
obsoleto, ou seja, 0 que é verdadeiramente utilizado naquele ambiente e o que néo € utilizado. Se possivel,
0 que ndo é utilizado naquele ambiente deve ser pensado para outro cenario, mas dagquele ambiente, ao
qual ndo tem utilidade, deve ser descartado (ROCHA etal., 2024).

Rocha et al. (2024) complementa que, livrar-se de desperdicios ou méa uso — seja de tempo, de
recurso ou de objetos, tem alguns beneficios, entre eles: (1) a melhoria do ambiente, uma vez que remover
itens sem utilidade torna o ambiente mais limpo e organizado; (2) o aproveitamento de recursos, Visto que

com a remogao dos itens desnecessarios, fica mais facil de visualizar e utilizar os recursos que realmente



importam com mais eficiéncia; e, (3) o controle de despesas, ja que ao separar 0s itens, muitos materiais
podem ser reaproveitados ao inves de serem descartados.

Dando continuidade, 0 segundo senso é o de ordenacdo. Para Benatti (2019), este senso tem como
objetivo estabelecer padrdes para a organizacdo do ambiente, ou seja, definir um local para cada produto,
equipamento, ferramentas e materiais, a fim de facilitar o acesso no dia a dia e otimizar o tempo de busca
desses itens, tornando o trabalho mais agil e 0 ambiente mais funcional.

Benatti apresenta a adaptacdo de um quadro originalmente criado por Osada em 1992, que dispde
de trés formas de organizar utensilios, de acordo com sua funcéo de uso, conforme apresentado no Quadro
1

Quadro 1 - Organizagdo de utensilios em funcéo da disponibilidade de uso

Tipo de item Local ou forma de armazenagem
Objetos usados com mais Em local de facil acesso
frequéncia
Em local onde possam ser facilmente retirados e
Objetos usados constantemente estocados e onde possam ser descobertos com
facilidade
Certifique-se de coloca-los novamente no seu local
Objetos usados esporadicamente de origem, ou seja, um quadro com silhuetas,
codificagdo por cores, etc.
. Numerados e codificados por cor, tanto na prateleira
Arquivos
guanto na ordem

Fonte: Adaptado de Benatti (2019, p. 29)

O terceiro senso é o de limpeza. Para Aradjo (2019), o senso de limpeza, ou Seiso, esta diretamente
relacionado com a importancia de manter o ambiente de trabalho sempre limpo e agradavel. Isso vai além
de manter o local higienizado, mas a prevencdo da sujeira no ambiente. A limpeza nao deve ser de
responsabilidade apenas da pessoa contratada para tal atividade, mas uma responsabilidade coletiva.

Segundo Lobo (2020), o mais importante dentro do senso de limpeza é evitar que a sujeira se
acumule novamente, ou seja, € sobre prevencao. Ou seja, significa adotar habitos que previnam a sujeira
para que o ambiente se mantenha limpo por mais tempo, promovendo maior eficiéncia, conforto e
seguranca para todos os envolvidos nas atividades do setor.

O quarto senso € a “padronizagdo” ou “saiide”. Este senso esta diretamente ligado ao cumprimento
dos sensos anteriores, Visto que depende da organizacdo, da limpeza e da disciplina no local de trabalho.
Aléem disso, envolve o cuidado com a higiene pessoal, a preservagao de boas condigdes sanitarias nos
locais que séo de uso compartilhado e 0 compromisso com o local de trabalho (BENATTI, 2019).

Por fim, o quinto e ultimo senso € o Shitsuke ou senso de autodisciplina. Para Lobo (2020), este
senso significa a capacidade de manter os habitos positivos, transformando os principios do programa em
um estilo de vida. Ter autodisciplina ndo esta apenas relacionado ao cumprimento das regras ou

obrigacBes, mas por consciéncia da importancia para a garantia da melhoria continua. Ainda segundo este



autor, para auxiliar a autodisciplina deve-se compartilhar viséo e valores, dar recompensa material e moral,
educar para a criatividade, ter padrdes simples e ndo complexos, melhorar as comunicagoes em geral e
treinar todos os envolvidos com paciéncia e persisténcia.
e 5W2H

A ferramenta 5W2H é uma técnica de gestéao e planejamento utilizada para organizar acoes de
maneira clara e objetiva, baseada em sete perguntas que norteiam os pontos importantes de uma tarefa ou
projeto. Ao responder as perguntas propostas pela ferramenta, € possivel que as partes envolvidas
consigam entender melhor o que deve ser feito, por quem, quando, onde, por que, como e com qual custo,
favorecendo o alinhamento das atividades e a execucao eficaz das acdes que serdo realizadas (INACIO et
al., 2023). A estrutura da matriz 5WW2H esta descrita no Quadro 2.

Quadro 2 - Estruturacdo da matriz 5SW2H

What (O que sera feito?) Apresenta a atividade a ser realizada.

Where (Onde?) Estabelece o local da realizagdo da atividade.

Why (Por qué?) Apresenta a justificativa da realizagao da atividade.

Who (Quem?) Aponta pessoas, setores e institui¢des envolvidas na atividade.

When (Quando?) Indica o periodo, a época ou o tempo de realizagdo da atividade.

How (Como?) Indica o método e os procedimentos envolvidos na realizagdo da atividade.
How much (Quanto?) Estima o custo da realizac&o da atividade.

Fonte: Adaptado de Ventura e Suquisaqui (2020, p. 7)

Em resumo, esta ferramenta busca facilitar o entendimento de um projeto por meio da
definicdo das responsabilidades, dos responsaveis, dos prazos, objetivos e dos recursos
financeiros associados a execucdo das atividades (SILVA; TROMBINE; CORREA, 2019).

e MatrizGUT

A matriz GUT foi desenvolvida por Kepner e Tregoe, especialistas na solugdo de questdes
organizacionais. O objetivo dessa técnica € orientar a tomada de decisdo de problemas mais complexos,
sendoempregada para definir prioridades, dadas as diversas agdes possiveis de serem implementadas. Esta
matriz também tem o objetivo de auxiliar o setor de qualidade a visualizar os pontos mais criticos de uma
empresa, uma vez que auxilia na definigdo das a¢Oes que precisam ser tomadas para o atingimento de
objetivos (ZANATTA, 2024).

Caracterizada como uma metodologia de priorizacdo de problemas, a matriz GUT ¢é baseada na
avaliacdo de trés critérios: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Ao quantificar estes trés critérios por meio

de notas que vao de 1 a 5, é possivel determinar quais problemas merecem uma agao imediata. Com



relagdo aos trés critérios, a gravidade refere-se a magnitude do impacto do problema, a urgéncia indica
rapidez com que uma agao deve ser tomada, e a tendéncia, avalia a probabilidade de agravamento do
problema, caso ele ndo seja prontamente resolvido (MACHADO et al., 2023).

A Matriz GUT é uma ferramenta (til para identificar e priorizar problemas com base em critérios
pré-estabelecidos, auxiliando na tomada de decis&o. Entretanto, ndo é uma solugdo definitiva para
resolugdo de problemas, tendo em vista que cada problema requer uma andlise e interpretagéo adequada
para ser mais eficaz (TEIXEIRA; BRAGGIO, 2024). O Quadro 3 apresenta a estrutura da Matriz GUT,

uma adaptacdo da estrutura proposta pelos autores Tajra e Santos (2014).

Quadro 3 - Estruturacdo da matriz GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia

1 = sem gravidade 1 =sem pressa, pode esperar | 1 = ndo vai piorar

2 = pouco grave 2 = pode esperar um pouco 2 = vai piorar em periodo
longo

3 =grave 3 = 0 mais breve possivel 3 = vai piorar em periodo
médio

4 = muito grave 4 = é urgente 4 = vai piorar em periodo
curto

5 = extremamente grave 5 = acdo imediata 5 = vai piorar imediatamente

Fonte: Adaptado de Tajra e Santos (2014, p. 79)

Ao utilizar esta estrutura, € possivel transformar situacdes abstratas em dados concretos e
classificaveis, ampliando a capacidade de analise e a tomada de decisdo. Essa abordagem auxilia 0 pensar
e 0 agir de maneira l6gica, baseada na anélise dos dados, ao invés de basear a tomada de deciséo no
impulso ou intuicdo. Com resultado, a prioridade e a urgéncia das acdes corretivas sdo determinadas pelo
grau da consequéncia, caso o problema ndo seja resolvido de forma imediata (TAJRA; SANTOS, 2014).

e Checklist

Nas forcas armadas, 0 uso do checklist, juntamente com momentos de planejamento e revisao,
tem contribuido para fortalecer a cultura de seguranca. Seguranca, no sentido de que as equipes precisam
abrir e seguir uma lista de compromissos com a disciplina, 0 que incentiva a concentragao e melhoria no
desempenho das atividades. Alem disso, o checklist contribui para evitar erros, que poderiam ser acontecer
durante a execucéo das tarefas, se algo for esquecido (MAHAJAN, 2011). Basicamente, os checklist s&o
ferramentas utilizadas para garantir que as tarefas que foram planejadas sejam executadas conforme o
estabelecido (ORIBE, 2022).

Os efeitos da utilizacdo dos checklists na &rea da salide também séo considerados positivos. Um
exemplo é a pesquisa publicada na revista Anestrhesiology, em agosto de 2019, intitulada como “Impact
of the World Health Organization Surgical Safety Checklist on Patient Safety”’, que examinou os efeitos

da implementacéo da Lista de Verificacdo de Seguranca Cirurgica da Organizacdo Mundial da Sadde



(OMS) durante procedimentos cirlrgicos. Este estudo destacou que a utilizacdo dessa ferramenta esta
associada a reducdo significativa nas taxas de complicagBes e mortalidade pds-operatéria. Ademais, foram
observadas melhorias na comunicacao entre os membros da equipe cirdrgica, contribuindo para um
ambiente mais seguro e assegurando a execucao de etapas criticas ao longo do processo cirargico
(HAUGEN etal., 2019).

e Registros

Ao longo de todas as etapas do MASP, é essencial manter os registros organizados. 1sso porque,
os registros funcionam como uma forma de documentar todo o processo, da identificagdo do problema até
a implementagéo das solucdes e verificacdo das acOes corretivas. Ao registrar as informagdes, evita-se a
perda de dados importantes, que podem ser quantitativos — como nimeros e resultados de analises — ou
qualitativos — como observacdes feitas ou decisdes tomadas (ORIBE, 2022).

Um estudo realizado entre setembro de 2017 e maio de 2018 em um hospital universitario de
Salvador, buscou verificar a qualidade dos registros de enfermagem em prontuarios. Foram avaliados 203
prontuarios, nos quais foram analisadas a identificacdo correta dos pacientes, por meio do nome completo
e nimero do prontuario, o que resultou em um percentual de 90% de prontuarios preenchidos de forma
correta. No entanto, houveram algumas fragilidades na checagem das prescricdes médicas e de
enfermagem, com justificativas ndo registradas, assim como rasuras e letras ilegiveis, levando a prejuizos
como falhas de comunicacao e falta de rastreabilidade, devido a erros de interpretacdo ocasionados por
informagBes mal escritas (SILVA, 2019). Na érea da enfermagem, os registros sdo essenciais para garantir
uma comunicagao eficaz entre os profissionais de salide. Quando realizados de forma correta, contribuem
para a seguranca do paciente e da equipe de trabalho, bem como para a continuidade do servigo prestado.
Para isso, € essencial que estes registros sigam critérios de qualidade, com as informagdes completas e
legiveis (SILVAetal., 2019).

e Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto € considerado uma das sete ferramentas bésicas da qualidade, tendo como
principio a regra 80/20. Ou seja, a ferramenta afirma que ocorre um desequilibrio, em que a maioria das
causas dos problemas tem baixo impacto sobre os resultados, enquanto a minoria tem alto impacto. Isso
significa que 80% das consequéncias dos problemas vém somente de 20% das causas (SANTOS et al.,
2020).

O principio 80/20 pode elevar a eficacia pessoal e a felicidade. Pode multiplicar a
lucratividade das corporacdes e a eficacia de qualquer empresa. Ele contém a
resposta para aumentar a qualidade e a quantidade dos servicos publicos, a0 mesmo
tempo em que pode cortar seus custos. ... 0 principio 80/20... é uma das melhores
maneiras de lidar e transcender as pressdes da vida moderna (KOCH, 2015, p.6).



Segundo Koch (2015), é possivel obter resultados melhores focando nos fatores que realmente
fazem a diferenca. Para este autor, essa ideia de aumentar os lucros e melhorar os servigos com custos
mais baixos é uma forma poderosa de lidar com os desafios e exigéncias do diaa dia.

Na sociedade, 20% dos criminosos respondem por 80% de todos os delitos; 20% dos
motoristas causam 80% dos acidentes; 20% das pessoas que casam transformam-se
em 80% das estatisticas sobre divorcio (aquelas pessoas que voltam a casar e voltam
a se divorciar distorcem a estatistica e dao uma impressao pessimista e desvirtuada

da fidelidade matrimonial); e 20% das criancas recebem 80% da qualificacdo
educacional disponivel. (KOCH, 2015, p.6).

Ainda segundo Koch (2015), o principio 80/20 aparece em diferentes aspectos da sociedade,
conforme citado anteriormente. A ideia do autor é destacar como 0s recursos e 0s impactos, muitas vezes
estdo concentrados em uma parte pequena do todo.

Um dos maiores desafios da industria alimenticia é garantir a qualidade e a precisdo de seus
produtos, atendendo as exigéncias dos clientes, tais como aquelas relacionadas a normas de qualidade e
seguranca. Para lidar com tal desafio, as empresas passaram a utilizar o diagrama de Pareto, como uma
ferramenta fundamental na gestéo da qualidade, para a identificacdo e a priorizacéo dos principais
problemas, que impactam os seus processos (RAMOS; PIATI; BONETT, 2024).

O diagrama de Pareto é uma série de barras em ordem decrescente de altura, da esquerda para a
direita, na qual as alturas vao refletir a frequéncia ou o impacto dos problemas. Esta ferramenta serve para
criar projetos de melhoria, a partir da priorizagdo de temas importantes na observacéo de um problema,
além de delimitar as causas do problema que deveriam ser atacadas em primeiro lugar (ORIBE, 2022). A
Figura 3 mostra a estrutura de um grafico de Pareto, elaborada com base em uma adaptacéo de Oribe
(2022, p. 301).

Figura 3 - Estruturacdo do grafico de Pareto

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D Fornecedor E

Fonte: Adaptado de Oribe (2022, p. 301)



O grafico de Pareto é uma ferramenta utilizada para facilitar a visualizagdo dos problemas mais
relevantes de um determinado processo. Por meio dele, é possivel organizar as causas ou ocorréncias, da
mais impactante para a menos significativa, apresentando a contribuicdo de cada situacdo, de acordo com
0 cendrio total. Dessa maneira, identifica-se quais problemas sdo mais graves e que precisam de uma
atencdo imediata, sinalizando que devem ser resolvidos com prioridade (NOVASKI; FREITAS; BILLIG,
2020).

Silva et al. (2024) avaliaram a interacdo e os beneficios da aplicacdo do diagrama de Pareto com
0s principios da Industria 4.0, visando a melhoria da producéo industrial e caldeiraria. Este estudo se deu
a partir de etapas estruturadas, que envolveram analise de dados, defini¢do de prioridades e a¢des
especificas, que poderiam melhorar os aspectos de maior impacto na qualidade dos servigos prestados
pelas industrias. Os resultados desse estudo evidenciaram para a gestdo da empresa, a necessidade de
esforcos destinados a automacao de processos, a capacitacdo das equipes e a incorporacdo de tecnologias
digitais, tornando-0s processos automatizados e digitalizados de forma gradual, alinhando-se aos conceitos
da Industria 4.0.

e Brainstorming

Brainstorming é uma técnica utilizada para auxiliar grupos a criarem o maximo de ideias
possiveis, em um pequeno espaco de tempo. Esta ferramenta serve para identificar problemas, suas
possiveis causas, assim como desenvolver uma solucéo aplicavel (ORIBE, 2022).

O brainstorming foi criado na década de 40 por Alex Osborne, com o objetivo de estimular a
criatividade por meio da tempestade de ideias, sem preconceitos ou cortes, mas com regras que devem ser
seguidas para estimular a geracdo de ideias (GALLI; GIACOMELLL, 2017). A técnica de brainstorming
é eficaz para estimular ideias criativas, permitindo que os participantes compartilnem sugestdes, antes de
definirem a solugéo ideal (MORTE; MORTE; GONCALVES, 2024).

Um exemplo de aplicacdo dessa ferramenta esta descrito em Mello et al. (2016), que realizaram
um estudo para analisar o lead time dos processos logisticos de uma rede varejista de flores. Durante o
estudo, foi utilizado a ferramenta brainstorming como um apoio da ferramenta Ishikawa, para identificar
as causas para os longos lead times. Durante a aplicacdo dessas ferramentas, a equipe envolvida foi
motivada a elencar as principais causas para 0s atrasos, obtendo como resultado aspectos relacionados ao
tempo de transporte e ao roteiro logistico.

e Cronoanalise

A cronoanalise ou cronometragem, € uma técnica de observacao utilizada para determinar o
tempo padréo necessario para a execucao de uma operagao. Essa ferramenta permite identificar métodos
mais eficientes, além de possibilitar a deteccéo de falhas durante o processo, como movimentos
desnecessarios (SOUSA; CORREIA; GONGCALVES, 2021).



No contexto da aplicacdo do MASP com a finalidade de melhora produtividade, a cronoanalise é
utilizada como uma ferramenta de estudo de tempos e movimentos. Por meio dela, realiza-se o
desdobramento das atividades, a medicéo dos tempos de cada atividade, assim como a separacéo das
atividades, entre aquelas que agregam valor ao processo e aquelas que ndo agregam valor — sendo estas
ultimas o principal alvo de eliminacéo do processo (ORIBE, 2022).

Um exemplo prético realizado € apresentado por Bezerra (2022), que aplicou os principios do lean
manufacturing em conjunto com a cronoanalise no setor de expedicdo de uma fabrica de roupas. O
objetivo era eliminar desperdicios e organizar os processos. O estudo identificou grandes perdas como a
movimentacdo desnecesséria e a falta de padronizacdo nos processos. A utilizagdo da cronoanalise foi
crucial para identificar os pontos criticos na fabrica de roupas, ao registrar o tempo gasto por cada
colaborador em cada etapa do processo. Dessa forma, foi possivel identificar atrasos, descontrole nas
atividades e tarefas que consumiam mais tempo, orientando ajustes para torna-las mais eficientes.

Em outro estudo, Souza et al. (2021) utilizaram a cronoanalise para determinar os tempos padrao
das operacoes de carregamento e descarregamento em uma distribuidora. Foram realizadas observacoes
diretas e entrevistas semiestruturadas com os operadores, o que permitiu definir os tempos padrao das
operacOes de carregamento e descarregamento. Basicamente, o tempo padréo corresponde ao periodo

necessario para que um operador, qualificado e com boas condicdes, execute suas tarefas com eficiéncia.



3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a caracterizacdo da pesquisa quanto ao método cientifico, a concepcao
metodoldgica, natureza, abordagem, objetivo e método de pesquisa adotado. Além disso, descreve as
etapas do desenvolvimento da pesquisa, que foram organizadas em seis etapas: selecao do objeto de
estudo, planejamento das atividades, analise dos dados e elaboracéo do diagndstico, apresentacéo do
diagnostico e definicdo das prioridades, execucdo das propostas de melhoria e, por fim, avaliagdo dos
resultados obtidos.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

O método cientifico do presente estudo é o dedutivo, que parte das leis, principios ou teorias
consideradas verdadeiras e se afunila ao particular, aplicando-o a situacdes especificas, a fim de alcancar
conclusdes (PRODANQV; FREITAS, 2013). Uma das objecdes ao método dedutivo é que ele tem um
carater aprioristico de raciocinio. Ou seja, ndo se pode tomar um fato como conhecido, somente porque
observou-se por diversas vezes casos particulares. Isso, seria indugéo, e a inducdo é contraria ao método
dedutivo (GIL, 2008). Dessa forma, este estudo é dedutivista, porque ja possui uma teoria geral
estabelecida, que serdo testadas com entrevistas, observagdes e coleta de dados.

A natureza da pesquisa é aplicada, diferenciando-se da pesquisa basica, pela sua busca em gerar
conhecimentos voltados para a aplicagdo prética, a partir de problemas especificos. Enquanto a pesquisa
basica procura gerar novos conhecimentos sem uma aplicacdo pratica prevista, a pesquisa aplicada produz
conhecimentos com foco na aplicacdo (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Ademais, anatureza da pesquisa é qualitativa, pois buscacompreender melhor arealidade do setor
comercial, sem usar nimeros ou estatisticas. O foco esta nas observacoes e relatos, para compreender
como 0s processos do setor funcionam na pratica. Esse tipo de abordagem permite investigar com mais

profundidade as situacdes e os comportamentos das pessoas envolvidas (CASARIN; CASARIN, 2012).

O objetivo desta pesquisa é de natureza exploratdria, uma vez que busca proporcionar maior
familiaridade com o problema estudado. Esse tipo de abordagem € utilizado quando o tema ainda néo esta
completamente definido, permitindo que o pesquisador compreenda melhor o contexto e possa levantar
possiveis hipoteses (GIL, 2002).

No estudo em questéo, 0 que o caracteriza como exploratorio € a busca por informaces, que
ajudem a entender os processos internos do setor comercial por meio do diagndstico realizado,
observagdes in loco e conversas com pessoas do setor, que possuem conhecimento sobre os problemas
reais do setor. Além disso, foi realizado pesquisa bibliografica para conhecer o que ja foi estudado sobre o

tema.



Por fim, o trabalho utiliza o procedimento técnico pesquisa-acdo. Esse tipo de pesquisa envolve
diretamente o pesquisador e as pessoas envolvidas no processo. No caso deste estudo, os colaboradores
do setor comercial fizeram parte da pesquisa de forma ativa, participando da identificagdo do problema,
da discussdo de possiveis solucdes de melhoria, da aplicacdo das mudangas e da avaliacdo dos resultados

apds aimplementacdo (GIL, 2022).

3.2 Etapas da pesquisa

Para o cumprimento do objetivo da presente pesquisa, foram realizadas seis etapas, as quais
compreendem: (1) a selecéo do objeto de estudo; (2) planejamento das atividades de pesquisa; (3) analise
dos dados e elaboracdo do diagndstico; (4) apresentacdo do diagnostico e definicdo das prioridades; (5)
implementag&o das propostas de melhoria; e, (6) avaliagdo das melhorias. A Figura 3 resume e ilustra as

etapas da pesquisa. Cada etapa esta apresentada e descrita a seguir:



Figura 4 - Etapas da pesquisa
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prioridades dos problemas
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Quinta etapa: elaboragiio e
implementacio das propostas de
solugio de melhorias
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Sexta etapa: avaliagio das
melhorias

Fonte: Autoria prdpria (2025)

1) Primeira etapa: selecdo do objeto de estudo
O objeto de estudo serd um supermercado, no qual esta sendo realizado o estagio obrigatorio do curso
de graduacdo em Engenharia de Producdo. A escolha se justifica pela facilidade de acesso as informagdes,
uma vez que a rotina diaria no local, permite um acompanhamento mais proximo e detalhado dos
processos.
2) Segunda etapa: planejamento das atividades de pesquisa
As atividades da pesquisa foram planejadas em conjunto com o professor orientador e o gestor de
processos do supermercado. Nessa etapa, foram definidos os processos a serem analisados, bem como o0s
metodos que seriam utilizados para conduzir a investigacéo.
Os processos investigados incluiram o layout do setor, a organizacdo dos espagos, contato com o0s
fornecedores, programacéo das atividades dos colaboradores, recebimento das mercadorias, produtos
promocionais em falta nas lojas fisicas, comportamento dos colaboradores e 0 modelo atual de gestdo do

setor.



Para a coleta de dados, foram utilizadas ferramentas como cronoanalise, observag@es diretas,
registros fotograficos e videos, além da aplicacdo da matriz GUT, para avaliar e priorizar os problemas
identificados. Com relacdo a cronoanalise, foi realizada a cronometragem das atividades desempenhadas
pelas auxiliares do setor, com 0 objetivo de identificar possiveis desbalanceamentos na carga de trabalho.
Para isso, foram utilizados o crondémetro de celular, papel e caneta para o registro dos dados.
Adicionalmente, foram feitas algumas observagdes na sala do setor comercial, analisando a organizacéo
dos colaboradores (compradores, auxiliares e estagiarios), a disposi¢do dos recursos no ambiente e o fluxo
de pessoas. O Quadro 4, a seguir, apresenta as ferramentas utilizadas durante o desenvolvimento do
presente estudo, com a respectiva finalidade. Este Quadro foi elaborado com base em Oribe (2022), que

apresenta cinquenta ferramentas, que podem ser utilizadas durante a execucdo do MASP.

Quadro 4 - Tipo de ferramenta e suas finalidades

P'a“elaf ¢! Coletar Organizar Analisar | Gerarideias/ Avaliar Implementar
gerenciar dadose L e tomar ~

. dados | . ~ . | processos | Criatividade - solucdes
0 projeto informagBes decisdo

Ferramenta/ Descobrir
Finalidade problemas

5S X
5W2H X X
Checkilist X
Matriz GUT X X
Registros X
Gréfico de Pareto X
Brainstorming X
Cronoanalise X

Fonte: Adaptado de Oribe (2022, p. 156)

3) Terceira etapa: analise dos dados e elaboracéo do diagndstico do cendrio atual do setor
comercial
Apos a realizacdo das atividades apresentadas na etapa, os dados coletados foram analisados para
a elaboracédo de um diagnaéstico do cenéario atual do setor. O diagndstico foi apresentado a diretoria e a
gestdo do setor comercial, com o objetivo de descrever o funcionamento atual dos processos, identificar
falhas ou pontos de melhoria e realizar a priorizacéo das a¢des a serem propostas.
4) Quartaetapa: apresentacdo do diagndstico e defini¢do das prioridades dos problemas
Com base no diagnostico elaborado, foi realizada uma reunido com os colaboradores e
stakeholders do setor comercial para discutir os resultados e, por meio da matriz GUT, definir as
prioridades de intervencdo. Essa anélise considerou a experiéncia dos profissionais da area para identificar
as atividades com maior gravidade, urgéncia e tendéncia de agravamento ao longo do tempo.

5) Quinta etapa: elaboracdo e implementacdo das propostas de solugdo de melhorias



A partir das prioridades definidas na etapa anterior, as propostas de melhoria foram elaboradas
considerando os envolvidos nos processos definidos na Etapa Il, e implementadas conforme planejamento
acordado com a gestao.

6) Sexta etapa: avaliacdo das melhorias

Para avaliar a percep¢éo dos stakeholders com as melhorias implementadas, foi aplicado um
questionario do tipo Likert de cinco pontos, acrescido de uma pergunta aberta, a fim de obter informacdes
qualitativas mais detalhadas. O questionario esta dividido em cinco se¢Bes, conforme apresentado no
Quadro 5. O questionério foi aplicado a diretora da empresa e ao gestor do setor comercial. A opgao por
umaamostra reduzida se deve a elevada demanda de trabalho do setor.

A aplicagdo do questionério foi realizada de forma individual e presencial, em formato entrevista
semiestruturada. Essa abordagem tem como objetivo facilitar o preenchimento das assertivas e permitir o
esclarecimento de duvidas, que possam existir no momento da aplicagéo. As respostas a pergunta aberta
foram gravadas com o uso de um aparelho celular e, posteriormente, transcritas automaticamente

utilizando a ferramenta de transcri¢do do Microsoft Word.



Quadro 5 - Questionario para avaliacdo das melhorias

Secdo 1: Cronoanalise

1. Apbsacronoanalise, as tarefas do setor comercial se tornaram mais organizadas?

2. Houve melhoria na distribuic&o das tarefas entre os colaboradores?

3. Oacompanhamento dos tempos de execucdo trouxe ganhos de produtividade?

Sec8o 2: Tabela de eficiéncia da programacéo de atividades dos compradores e auxiliares

1. Atabelade eficiéncia ajudou a melhorar a gestdo do tempo dos compradores e auxiliares?

2. Atabelapermitiu identificar atividades que podem ser melhoradas ou redistribuidas?

3. Ocontrole de produtividade trouxe mais clareza sobre as tarefas diérias do setor?

4. O desempenho individual e da equipe melhorou apds a implementacéo da tabela?

Sec&o 3: Planilha para registro dos erros do recebimento e relatdrio dos cinco fornecedores com mais erros

1. Aimplementagfo da planilha ajudou a reduzir os erros no recebimento de mercadorias?

2. Orrelatdrio dos fornecedores com mais erros facilitou a implementagdo de acBes corretivas?

3. Atransparéncia nos dados ajudou a melhorar a comunicacdo entre os compradores e fornecedores?

Sec&o 04: Planilha para registro dos produtos em promogao que ndo estao fisicamente na loja

1. Anovaplanilhaajudou a reduzir casos de produtos em promogdo que néo estdo na loja?

2. Oacompanhamento desses produtos melhorou a comunicagéo entre o setor comercial e 0 operacional?

Sec&o 05: Implementa¢&o do 5S e cronograma de limpeza

1. Aorganizagdo do ambiente melhorou com aimplementacéo da ferramenta 5S?

2. O cronogramade limpeza tem sido seguido regularmente pela equipe?

3. Houve maior conscientizacdo da equipe sobre a importancia da organizagéo e limpeza do setor?

4. Asmelhorias naorganizacgo do espaco facilitaram o diaa dia de trabalho?

Fonte; Autoria propria (2025)




4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo é destinado a descricdo da empresa e de seus setores, a apresentacdo do
diagndstico da situacdo atual do departamento comercial, a categorizagdo e priorizacdo dos
problemas identificados no setor, as proposicdes de solucdes de melhoria, ao plano de acgéo, a
implementacdo das melhorias e a avaliacdo das melhorias, segundo opinido dos principais

stakeholders envolvidos nos processos do setor comercial.

4.1 Descricdo da empresa

O supermercado em questdo esta situado no estado do Rio Grande do Norte e atua no
setor varejista, oferecendo produtos alimenticios, itens de higiene pessoal, limpeza pesada e
outras utilidades de uso doméstico, sendo seu publico-alvo, familias locais, que buscam
produtos frescos e prego acessivel. Fundado em 2005, o estabelecimento integra uma rede de
supermercados composta por 21 lojas e 8 associados.

O horario de funcionamento das lojas € de segunda a domingo. J& as atividades
administrativas do escritorio funcionam de segunda a sexta, com a presenca de todos 0s
colaboradores. Aos sabados, o escritorio funciona com uma equipe reduzida de plantonistas,
que realiza um rodizio semanal.

Atualmente, a empresa possui uma equipe de 300 colaboradores, distribuidos em quatro
unidades de médio porte, mais um setor administrativo. O setor administrativo é dividido em
nove departamentos: diretoria, comercial, marketing, prevencdo de perdas, pessoal, recursos
humanos, inteligéncia, controladoria e financeiro.

A empresa conta com dois diretores, cada um com responsabilidades distintas na
administracdo do supermercado. Um diretor é responsavel pela manutencéo das lojas, incluindo
manutencdes preventivas e corretivas, além de investimentos nessas areas. Ele também
supervisiona o setor financeiro e a controladoria. Ja o outro diretor, se dedica a parte estratégica
da empresa, acompanhando o planejamento estratégico de todos os setores, garantindo o
cumprimento das metas, além de desempenhar outras atividades relacionadas a gestdo
estratégica da organizacao.

O setor comercial, objeto de estudo desta pesquisa, € responsavel pelas compras e
negociacdes com fornecedores, além da gestdo do mix de produtos, determinando quais itens
serdo vendidos e em quais quantidades. Também acompanha tendéncias de mercado, realizando
pesquisas para avaliar a necessidade de novos produtos e definindo estratégias de precificagéo.
Este setor monitora as vendas e 0s estoques para evitar tanto a falta de produtos nas prateleiras,

quanto o acumulo excessivo de mercadorias. Outro papel essencial do setor € a gestdo de



indicadores, como a velocidade de entrada e saida dos produtos no estoque e a margem de
contribuicdo. A equipe é composta por um gerente comercial, quatro compradores, duas
estagiarias de atividades auxiliares e dois estagiarios de atividades de gestéo.

O setor de marketing € responsavel pelo planejamento e execucdo de promocoes e
ofertas, incluindo a criagéo de cartazes, encartes promocionais e campanhas sazonais, como
Natal, Black Friday e Pascoa. Além disso, gerencia as redes sociais das lojas, 0s anincios para
radio e desenvolve estratégias de layout para otimizar a circulacdo dos clientes nos corredores
das lojas. A equipe conta com um gerente de marketing, um assistente de marketing digital e
um assistente de trade marketing.

O departamento de prevencdo de perdas tem como principal objetivo minimizar
desperdicios, furtos e erros operacionais, que impactam diretamente no lucro dos
supermercados. Para isso, controla a validade e qualidade dos produtos, evita desperdicios e
audita os estoques para identificar divergéncias entre a mercadoria fisica e 0 que esta registrado
no sistema. Cada loja possui um encarregado e um auxiliar de prevencéo de perdas, ambos
orientados por uma supervisora, que também conta com o apoio de uma analista da area.

Recentemente, os setores de recursos humanos e setor pessoal foram separados, cada
um com seu proprio gestor e equipe de auxiliares. O setor pessoal lida diretamente com a
administragdo dos funcionérios, focando em atividades burocraticas, como controle de ponto,
folha de pagamento, admissao, demisséo, férias e licencgas. Ja o setor de recursos humanos atua
no desenvolvimento dos colaboradores, promovendo treinamentos, capacitacdes, gestdo
organizacional e estratégias de motivacdo da equipe.

O setor de inteligéncia da empresa € responsavel pelo desenvolvimento e
aprimoramento de sistemas, que auxiliam nos processos internos, manutencdo de hardwares
das lojas e escritorios, suporte operacional, com atualizacdo de ferramentas de calculo e
gerenciamento de bancos de dados, a fim de extrair informacdes estratégicas para a tomada de
deciséo. A equipe conta com um gestor e um auxiliar.

A Controladoria é responsavel por elaborar orgamentos e projecdes financeiras, analisar
custos, gerir e reduzir despesas, além de controlar indicadores administrativos e operacionais.
Este setor realiza também a escrituracdo contabil e fiscal, sendo a equipe composta por um
gestor e um auxiliar.

Por fim, o setor financeiro processa as contas a pagar, acompanha extratos bancarios e
contas a receber, realiza a analise do fluxo de caixa das lojas e prepara relatérios financeiros
para auxiliar a tomada de decisdo. A equipe é formada por um gestor e um auxiliar. A Figura 5

a seqguir, ilustra o organograma atual desse supermercado.



Figura 5 - Organograma do setor administrativo do supermercado
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Fonte: Autoria prdpria (2025)

Como mencionado anteriormente, este estudo esta focado no departamento comercial.

Portanto, na sequéncia, serd apresentado um diagnostico da situacdo atual deste departamento.

4.2 Diagnostico da situacdo atual do departamento comercial

No periodo de 15/10/2024 a 08/11/2024, foi realizado um diagnoéstico detalhado do
departamento comercial. O processo de diagnostico incluiu observacgdes in loco, cronoanalise,
para avaliar o tempo das atividades desempenhadas pelos compradores e auxiliares, dialogos
com os colaboradores, para entender 0s processos internos, e acompanhamento de grupos no
WhatsApp, utilizados para organizar demandas, como erros na operagdo de recebimento e as
faltas de produtos em promocdo nas prateleiras do supermercado.

O primeiro problema identificado foi uma desorganizacéo significativa no ambiente de
trabalho. Havia grande volume de impressdes diarias, resultando em descarte excessivo de
papel. As lixeiras frequentemente estavam cheias, e 0 ambiente apresentava desordem, com
mesas, cadeiras e armarios desorganizados. As bolsas e mochilas dos colaboradores eram
deixadas no chdo, e as paredes estavam poluidas visualmente com papéis e lembretes. Além
disso, o layout do setor apresentava limitacdes, que dificultavam a circulacdo de compradores
e fornecedores, com os fios dos computadores espalhados pelo ch@o, aumentando o risco de
acidentes e comprometendo a aparéncia do setor.

Outro problema observado foi a falta de um registro centralizado e atualizado dos
contatos dos fornecedores, como telefone, endereco e e-mail. Essa auséncia comprometia a
comunicagdo em casos de auséncia ou substituicdo de representantes comerciais. A gestdo do
tempo e a alocacéo de tarefas aos colaboradores do setor também se mostraram problematicos,
com desequilibrios evidentes. Enquanto uma auxiliar estava sobrecarregada, outra apresentava

periodos de ociosidade. A direcdo também apresentava davidas quanto a produtividade dos



colaboradores, sem informagdes claras sobre o tempo dedicado a cada tarefa, questionando
sobre a necessidade de contratar mais compradores para o setor.

Dando continuidade, notou-se que existiam erros constantes no recebimento de
mercadorias, incluindo divergéncias de quantidade, entrega de itens que ndo foram pedidos,
produtos fora de linha e discrepancias de prego. Esses problemas exigiam que os compradores
interrompessem suas atividades a fim de resolvé-los, mesmo quando os erros eram de
responsabilidade de fornecedores ou do setor de recebimento de mercadorias. Foram
identificadas também falhas relacionadas a produtos anunciados em promog&o, mas que nao
estavam disponiveis fisicamente nas lojas, causando perda de vendas e insatisfacdo dos
consumidores.

No que se refere ao comportamento dos colaboradores, foi observado perfis diferentes de
colaboradores. Alguns compradores eram mais focados no trabalho e, portanto, mais eficientes, enquanto
outros dedicavam tempo excessivo a conversas paralelas, comprometendo o fluxo de trabalho. Por fim,
foram constatadas falhas de comunicacao no setor, especialmente entre o gerente comercial e 0s demais
colaboradores. As atividades atribuidas as auxiliares ndo eram devidamente explicadas, e a falta de
treinamento, resultava no desconhecimento de suas atribuicdes, das consequéncias de atrasos ou da néo
realizacdo de suas atividades. A seguir, os problemas identificados e descritos nesta se¢do serdo
categorizados e priorizados, conforme sua gravidade, urgéncia e tendéncia, sendo o objetivo principal, a

proposicdo e implementacédo de melhorias, que visem sua reducao ou eliminacao.

4.2.1 Categorizagao e priorizagao dos problemas

A fim de categorizar os problemas identificados durante o processo de diagndstico
apresentado na secdo anterior, foram consideradas areas como planejamento, programacao e
controle da producdo, projeto de fabrica e de instalacbes industriais (organizacdo industrial e
layout/arranjo fisico), cultura organizacional e engenharia de métodos e processos. O Quadro 6
resume a categorizacdo dos problemas identificados durante a fase de diagndstico.

Quadro 6 - Problemas identificados e areas correlacionadas

Problema Area

Layout Projeto de Fabrica e de Instalages Industriais
Organizacéo do setor Projeto de Fabrica e de InstalagGes Industriais
Gestédo dos fornecedores Planejamento, Programacdo e Controle da Produgéo
Programacdo das atividades dos colaboradores Planejamento, Programacdo e Controle da Produgéo




Engenharia de métodos e processos
Recebimento de mercadoria Planejamento, Programacdo e Controle da Produgéo
Faltas de produtos em promocao nas lojas Planejamento, Programacdo e Controle da Producéo
Comportamento dos colaboradores Cultura Organizacional
Modelo atual de gestéo Cultura Organizacional

Fonte: Autoria prdpria (2025)

Com base no Quadro 6, utilizou-se a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)
como ferramenta para priorizar os problemas identificados. Essa ferramenta foi essencial para
classificar e abordar questdes que, se ndo resolvidas, poderiam impactar significativamente a
qualidade das operacGes do setor e a satisfacdo dos clientes. A elaboracdo da matriz GUT
(Tabela 1) contou com a participacdo do gestor de processos da empresa, dos estagiarios e do
gerente do setor comercial. Cada participante realizou sua avaliacdo individualmente, e
posteriormente, foi calculada uma média das notas atribuidas por cada participante, para definir

a ordem de priorizacdo de cada problema.

Tabela 1 - Matriz de Priorizacdo GUT

Problemas G U T Resultado Prioridade
Layout 2 3 2 12 50
Organizacao do setor 4 4 4 64 20
Gestdo dos fornecedores 4 3 4 48 3°
Programacéo das atividades dos colaboradores 5 4 5 100 1°
Recebimento de mercadoria 4 4 4 64 20
Faltas de produtos em promocao nas lojas 4 4 4 64 20
Comportamento dos colaboradores 3 2 3 18 4°
Modelo atual de gestéo 4 3 4 48 3°

Fonte: Autoria propria (2025)

De acordo com os resultados da matriz GUT, os problemas que demandam maior
atencdo e devem ser tratados com maior urgéncia incluem as questdes relacionadas a
programacéo das atividades dos colaboradores, a operacdo de recebimento de mercadorias, as
faltas de produtos em encartes promocionais no interior das lojas e & organizagao do setor. Além
disso, é importante dedicar ateng&o a falta de informagé&o atualizada do contato dos fornecedores
e ao modelo atual de gestédo, pois a falta de acdo em relacdo a esses aspectos pode agravar a
situacdo em curto prazo. Ja os problemas considerados menos urgentes, como 0 comportamento

dos colaboradores e o layout, podem ser abordados em momento posterior. As proximas se¢des



serdo dedicadas a proposicdo, implementacdo e avaliacdo das melhorias aos problemas

classificados como mais urgentes.

4.3 Proposicao de solucdes de melhoria

Ao analisar os problemas identificados no setor comercial, foram propostas algumas
solugdes, buscando contribuir para a melhoria dos processos atuais da empresa. Para o problema
na programacao das atividades dos colaboradores, inicialmente, foi considerada a realizacédo de
uma cronoanélise das atividades das auxiliares, com o intuito de verificar o tempo gasto em
cada tarefa realizada durante o expediente. Também foi identificado a importancia de elaborar
uma tabela para avaliar a produtividade dos compradores e auxiliares, e consequentemente, a
eficiéncia da programacdo de suas atividades, verificando a porcentagem de atividades
concluidas semanalmente.

A ferramenta de gerenciamento de tarefas utilizada pela equipe é o Trello. Esta
ferramenta oferece informacdes sobre as atividades previstas e realizadas no dia. Foi sugerido
0 uso dos dados dessa ferramenta para compor a tabela de eficiéncia da programacdo das
atividades dos colaboradores. Para compreender de forma qualitativa 0s motivos que levam ao
ndo cumprimento de algumas atividades, também foi proposta a criagdo de um relatorio
detalhado, que sera explanado na secdo destinada a discussdo sobre o processo de
implementacado das solucdes de melhoria propostas.

No que se refere aos problemas no recebimento de mercadorias, enfatizou-se a
necessidade de acompanhar mais de perto os erros registrados. Existe um grupo de ocorréncias
no aplicativo WhatsApp que relata, em tempo real, os erros observados por cada loja no
momento do recebimento. A partir desse acompanhamento, foi proposta a elaboracdo de uma
planilha para registrar dados como a data, o tipo de erro, o comprador relacionado, o cédigo da
nota fiscal e a justificativa do comprador para o erro. O objetivo é utilizar essas informacdes
para realizar uma andlise critica e eficaz das falhas e fazer um plano de agdo envolvendo
comprador e fornecedor.

Para a falta de produtos em promocgédo nas prateleiras das lojas, foi ressaltada a
importancia de monitorar o grupo de promocgdes no aplicativo WhatsApp, criado para divulgar
0s produtos que estdo em promogédo, mas fisicamente ndo constam em loja. Para isso, foi
sugerida a criacdo de uma planilha, em que seria possivel coletar informagdes sobre os produtos
em falta, a loja correspondente, o0 comprador responsavel pela aquisicdo do produto e o tipo de
promogéo, a qual pertence o produto. Com esse controle, seria viavel realizar uma anélise

semanal dos produtos em falta e propor solu¢des mais rapidamente.



Finalmente, com o objetivo de melhorar a organizagdo do setor, considerou-se a
implementacdo do método 5S (Senso de Utilizagdo, Senso de Organizagdo, Senso de Limpeza,
Senso de Saude e Higiene e Senso de Autodisciplina). Esta metodologia busca verificar o que
estd sendo utilizado, descartar o que ndo é necessario, organizar e manter o ambiente limpo e
funcional. Neste contexto, foi considerado a possibilidade de adquirir lixeiras maiores, para
facilitar o descarte adequado do lixo diariamente, contribuindo para um ambiente mais

organizado e eficiente.

4.3.1Planodeacéo
Com o objetivo de organizar o processo de implementacédo das propostas de soluctes de
melhoria apresentadas na se¢do anterior, foi construido um plano de acdo, usando a ferramenta 5W2H.

Este plano esta ilustrado no Quadro 7, aseguir.



Quadro 7 - Aplicacdo do 5W2H

O qué? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto?
Realizar a cronoanalise das atividades | Para verificar se ha ociosidade ou | Setor 31/10 a | Estagiarios Com um cronémetro de celular, papel e Custo zero
das auxiliares. sobrecarga de trabalho. comercial | 07/11/24 caneta.
Elaborar uma tabela de eficiéncia da | Para verificar o percentual de | Excel A partir de | Estagiarios Dividir a quantidade de atividades realizadas | Custo zero
programacdo das atividades dos | atividades realizas pelos 18/11/24 pela quantidade de atividades prevista.
colaboradores. compradores e auxiliares, tendo
em vista 0 que estava previsto na
agenda.
Criar uma planilha de ocorréncias | Para verificar padrfes de erros, de | Excel A partir de | Estagiarios Criar uma planilha no Excel e acompanhar | Custo zero
para acompanhar os erros durante a | fornecedores e de categoria de 25/10/24 semanalmente as ocorréncias no grupo do
chegada dos caminhGes com o0s | produtos. recebimento de mercadorias no aplicativo
produtos adquiridos pelos WhatsApp.
compradores. Coletar as informacdes e alimentar a planilha.
Criar uma planilha dos produtos em | Para verificar os motivos das | Excel A partir de | Estagiarios Criar planilha no Excel e acompanhar | Custo zero
falta nas prateleiras das lojas, mas que | faltas dos produtos no encarte de 26/10/24 diariamente as faltas de produtos do encarte
constam no encarte de promogdes. promocBes nas prateleiras das de promogdes nas prateleiras das lojas, por
lojas. meio do grupo das promogdes no aplicativo
WhatsApp.
Interagir com os compradores para verificar o
motivo das faltas.
Implementar o 5S. Para melhorar a organizacdo do | Setor De 11 a | Estagiarios e | Nas paradas do setor para almogo, fazer a | Inicialmente,
setor. comercial | 30/11/24 colaboradores do | limpeza de armarios. sem custo
setor Durante os momentos de menor fluxo de
tarefas, planejar paradas para organizacdo do
setor.
Descartar 0 que ndo serve mais e doar o que
serve, mas ndo tem utilidade.
Criagdo de um cronograma de limpeza | Para manter o setor sempre limpo. | Setor A partir de | Compradores, Criar um cronograma de acordo com 0s Custo zero
do setor. comercial | 11/12/24 auxiliares e | horarios dos colaboradores.
estagiarios Orienta-los sobre a retirada e o descarte
correto dos residuos.

Fonte: Autoria prdpria (2025)




4.4 Processo de implementag&o das solugdes de melhoria

4.4.1 Cronoanélise das atividades

A cronoanalise foi realizada inicialmente para avaliar a possivel ociosidade de uma
auxiliar, conforme identificado pela geréncia. Para isso, todas as suas atividades foram
cronometradas utilizando um crondmetro de celular, papel e caneta, em que foram registrados
o inicio e o término de cada tarefa. Esse processo foi conduzido ao longo de trés dias, e os dados
coletados foram organizados em uma tabela no software Excel, para calcular o tempo total e a
média de duracdo de cada atividade.

Na atividade de geracdo de arquivos txt para fornecedores, foram realizadas 14
medicdes, ilustradas na Tabela 2, totalizando 2 horas e 5 minutos para a concluséo da atividade,

com uma média de 8 minutos e 26 segundos por geracdo de arquivo.

Tabela 2 - Cronoanélise das atividades de geracéo de arquivos txt

N° de Inicio Fim Duracéao
fornecedores (min)
1 16:58 17:17 0:19
2 17:14 17:29 0:15
3 18:43 18:49 0:06
4 18:49 18:56 0:07
5 18:57 19:03 0:06
6 17:33 17:42 0:09
7 17:38 17:54 0:16
8 18:00 18:07 0:07
9 18:10 18:15 0:05
10 18:15 18:25 0:10
11 18:27 18:36 0:09
12 18:38  18:40 0:02
13 19:05 19:08 0:03
14 19:09 19:20 0:11
Tempo total 2:05:00
Tempo médio 0:08:56

Fonte: Autoria prdpria (2024)

Jé& para a atividade de realizacdo de pedidos no sistema RMS, o qual é utilizado pela
rede de supermercados, foram feitas 11 medic¢Ges, conforme apresentado na Tabela 3. Esta

atividade durou 27 minutos, com uma média de 2 minutos e 27 segundos por pedido.



Tabela 3 - Cronoanalise da atividade de realizacdo de pedidos no sistema RMS

N° de Inicio Fim Tempo (min)
pedidos
1 14:56  15:00 0:04
2 15:00 15:02 0:02
3 15:02  15:04 0:02
4 15:04  15:06 0:02
5 15:06  15:08 0:02
6 15:08  15:10 0:02
7 15:10 15:12 0:02
8 15:12  15:17 0:05
9 15:18 15:21 0:03
10 15:21  15:23 0:02
11 15:23  15:24 0:01
Tempo total 0:27:00
Tempo médio 0:02:27

Fonte: Autoria propria (2024)

Considerando que a auxiliar trabalha 5 horas nessas atividades e que, conforme a
cronoandlise, o tempo necessario para realiza-las € de apenas 2 horas e 32 minutos, identificou-
se uma ociosidade de 2 horas e 28 minutos em sua jornada de trabalho, sugerindo que outras
atividades podem ser atribuidas as auxiliares, ou até mesmo que podem ser utilizadas para
auxiliar outros colaboradores em periodos de alta demanda, visando eliminar ou reduzir

qualquer atraso nos processos do setor.

4.4.2 Tabela de eficiéncia da programacéo de atividades dos colaboradores

Para a criagdo das tabelas de eficiéncia, foram analisadas as atividades realizadas pelos
compradores e auxiliares, comparando-as com as atividades previstas. A eficiéncia foi
calculada dividindo a quantidade de tarefas concluidas no dia pelo total de tarefas programadas
para aquele dia. Além disso, foi criada uma legenda, baseada na cor, para facilitar a
interpretacdo dos resultados: (1) Eficiéncias iguais ou abaixo de 50% estdo representadas pela
cor vermelha, indicando baixa produtividade; (2) Eficiéncias entre 51% e 79% estdo
representadas pela cor laranja, indicando produtividade razoavel; e, (3) Eficiéncias entre 80%
e 100% foram identificadas pela cor verde, representando alta produtividade. Para calcular a
eficiéncia dos colaboradores, foi utilizada a seguinte formula: Eficiéncia = (total de atividades
executadas / total de atividades previstas) x 100.

Com o objetivo de tornar o formato das tabelas de eficiéncia mais enxuto, foram

utilizadas as referéncias C1, C2, C3 e C4, para representar os compradores, e Al e A2, para 0s



auxiliares. A Tabela 4 apresenta os primeiros resultados da eficiéncia desses colaboradores no

periodo analisado. Observa-se um desempenho baixo ou razoavel, principalmente, porque o

checklist de atividades no Trello ndo era devidamente atualizado, e ndo havia uma supervisdo

ativa para cobrar a realizacéo dessa atividade.

Tabela 4 - Eficiéncia dos compradores e auxiliares no periodo de 18 a 23/11/24

Data Dia C1 Cc2 C3 C4 Al A2
18/11/24  seg 0% 85% 50%
19/11/24  ter Atestado 89% 35% 0%
20/11/24  qua Feriado
21/11/24  qui 41% 100% 30% 38% 0%
22/11/24  sex  100%  100% 0%  40% 0%
23/11/24  séb Folga Folga
Total 50% 42% 13%

Fonte: Autoria propria (2024)

Como resultado de uma cobranca mais rigorosa sobre a atualizacdo do checklist de

atividades no Trello pelos colaboradores, verificou-se uma melhoria na eficiéncia da

programacao de atividades, conforme exposto na Tabela 5.

Tabela 5 - Eficiéncia dos compradores e auxiliares no periodo de 25 a 30/11/24

Data Dia C1 Cc2 C3 C4 Al A2
25/11/24 seg  100%  100% 100% 81%
26/11/24  ter  100% 100% 81%  90%
27/11/24 qua 100% 85% Doente 100% 88%
28/11/24  qui  100% 42% 100% 100%
29/11/24  sex  100% 100% 0% 91%
30/11/24  séb Folga 88%  Folga
Total 100%  85% 89%  90%

Fonte: Autoria prdpria (2024)

Além do acompanhamento constante e da cobranca sobre a atualizagéo do Trello durante

a implementacdo dessas tabelas, identificou-se que algumas atividades ndo eram executadas,

devido a falta de conhecimento, especialmente, entre as auxiliares. Muitas delas deixavam de

realizar determinadas tarefas por ndo terem sido instruidas previamente sobre a forma de

realiza-las, bem como pela falta de iniciativa para buscar esclarecimentos. Considerando esse

diagnostico, o gestor do setor tomou providéncias para fornecer treinamentos a equipe.



Apesar dessa andlise quantitativa, percebeu-se a necessidade de compreender os fatores
qualitativos que impactavam o desempenho dos colaboradores. Por exemplo, entender os
motivos que levam os compradores a atingirem eficiéncias abaixo de 80%. Para isso, foi criado
um relatério diario de ocorréncias relacionado a programacéo de atividades dos colaboradores,
que era encaminhado ao gerente comercial para acompanhamento e tomada de decisdo. Ao

longo de 14 dias de acompanhamento, foi possivel destacar os seguintes motivos relacionados:

O comprador ndo atendeu o fornecedor previamente agendado, devido a bloqueios

financeiros da empresa.

e Uma atividade néo realizada pode estar relacionada a falta de colaboragéo de terceiros
ou a falta de informacg6es necessarias.

e O fornecedor ndo compareceu ao atendimento.

e Falta de tempo para a execucado de todas as atividades programadas.

e Falta de disciplina do colaborador para registrar a concluséo das atividades.

Em um més de acompanhamento, o escopo dessa analise sofreu alguns ajustes, devido
as constantes mudancas no setor comercial. Durante esse periodo, dois compradores sairam de
férias, e no retorno, mais um comprador entrou de férias. Diante disso, foram realizadas
observacdes sobre a quantidade de atendimentos efetuados com diferentes composi¢bes da
equipe: quatro, trés e dois compradores. A estrutura da tabela de eficiéncia passou por uma
pequena alteracdo, pois tornou-se essencial focar exclusivamente na quantidade de
atendimentos previstos e nos atendimentos efetivamente realizados, conforme ilustrado nas
Tabela 6 a 12.

Na Tabela 6, observa-se que, com a equipe completa (quatro compradores), havia uma
previsdo de 69 atendimentos na semana de 09 a 13/12/24. Desses atendimentos previstos,
apenas 50 foram realizados, resultando em uma eficiéncia de 72%, o que é considerado
razoavel. Este acompanhamento prosseguiu com o objetivo de identificar o niamero ideal de
compradores para o setor, bem como a média de atendimentos semanais e mensal, considerando
as diferentes configuragcdes no nimero de compradores.

A Tabela 7 apresenta os resultados para a semana seguinte (16 a 20/12/24), ainda com
quatro compradores, na qual € possivel verificar um aumento significativo na eficiéncia do

setor, elevada para 90%. Entretanto, essas duas semanas analisadas foram atipicas, pois se



tratava do periodo de fim de ano, no qual os compradores precisam adiantar atendimentos com

fornecedores, 0s quais em breve entrariam em recesso.

Tabela 6 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 09 a 13/12/24

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 18 10 8 10 56

(67 19 15 4 1 16 79

C3 18 13 5 13 72

C4 14 11 3 11 79
TOTAL 69 50

Fonte: Autoria prdpria (2024)

Tabela 7 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 16 a 20/12/24

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTALATENDIDO %

C1 18 10 8 10 56

Cc2 19 15 4 1 16 79

C3 18 13 5 13 72

C4 14 11 3 1 79
TOTAL 69 50

Fonte: Autoria prdpria (2024)

Dando continuidade, durante o periodo de 23 a 31 de dezembro de 2024, dois
compradores foram direcionados as lojas para acompanhar estoques, rupturas e excessos. Com
isso, ndo foi possivel medir a eficiéncia da equipe, pois os compradores foram direcionados
exclusivamente para a aquisi¢do de itens para as lojas, sem realizar outras atividades. Dessa
forma, como ndo houve registro dessas atividades no Trello, ndo foi possivel calcular a
eficiéncia. Apesar disso, com 0 acompanhamento realizado e relatos da direcdo da empresa,
dois compradores conseguiram manter uma produtividade elevada. Esse cenario levou a uma
decisdo estratégica da gestdo: um dos compradores (C3), por ser mais organizado e experiente
com o0s processos do setor, foi promovido a supervisor dos demais compradores. A equipe
passou a contar com trés compradores efetivos no atendimento aos fornecedores, enguanto o
supervisor ficaria responsavel por dar suporte e monitorar as atividades, garantindo que os
processos fossem executados corretamente, otimizando as compras e negociacdes, e evitando

erros no recebimento de mercadorias ou rupturas nas lojas.



Entre 0 més de janeiro e o inicio do més de fevereiro, os compradores ficaram isentos
de registrar suas atividades no Trello, impossibilitando o calculo da eficiéncia nesse periodo.
Porém, assim que retomaram os registros, foi possivel continuar 0 acompanhamento do
desempenho desses colaboradores via Tabela de Eficiéncia. No retorno do acompanhamento da
eficiéncia na programacéo das atividades dos colaboradores, na semana de 10 a 14/02/2025, a
equipe de compradores estava mais reduzida, com apenas um comprador e o supervisor, e ainda
estavam participando de um treinamento, 0 que exigiu 0 adiantamento ou remanejamento de
atendimentos. Mesmo com essa excepcionalidade, a equipe atingiu 86% de eficiéncia,

conforme a Tabela 8.

Tabela 8 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 10 a 14/2/25

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 25 23 2 0 23 92
SUPERVISOR 34 28 6 0 28 82
C4 Férias
TOTAL 59 51

Fonte: Autoria propria (2025)

Na semana seguinte, de 17 a 21/02/2025, conforme apresentado na Tabela 9, a eficiéncia
alcancou 81%, mesmo com uma situacdo atipica: o setor precisou cancelar todos os
atendimentos do meio-dia da quarta-feira, devido a uma demanda emergencial. Ainda assim, o
desempenho da equipe permaneceu elevado. Ja na Tabela 10, observa-se o desempenho da
ultima semana do més de fevereiro, na qual havia apenas dois compradores no setor. Os
resultados mostram que a eficiéncia dos atendimentos se manteve alta, alcangando 93% da meta
estabelecida para o periodo. Por ultimo, as Tabelas 11 e 12 mostram dois periodos do més de
marco, momento no qual o setor voltou a operar com sua equipe completa. Nota-se que, mesmo
apos a reducdo do quadro de colaboradores, de quatro para trés compradores, a eficiéncia

manteve-se elevada, alcangando patamares entre 80% e 90%.

Tabela 9 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 17 a 21/2/25

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 23 19 4 0 19 83
C2 30 23 7 1 24 77

C4 Férias



TOTAL 53 43

Fonte: Autoria propria (2025)

Tabela 10 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 24 a 28/2/25

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 14 12 2 1 13 86
C2 29 24 5 3 27 83
C4 Férias

TOTAL 43 40

Fonte: Autoria propria (2025)

Tabela 11 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 17 a 21/3/25

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 15 10 5 0 10 67

Cc2 18 15 3 0 15 83

C4 18 17 1 0 17 94
TOTAL 51 42

Fonte: Autoria propria (2025)

Tabela 12 - Eficiéncia dos compradores no periodo de 24 a 28/3/25

COMPRADOR PREVISTO ATENDIDO NAO-ATENDIDO EXTRA TOTAL ATENDIDO %

C1 18 17 1 0 17 94

Cc2 21 18 3 0 18 86

C4 23 21 2 0 21 91
TOTAL 62 56

Fonte: Autoria propria (2025)

Com base nesse acompanhamento, foi calculada uma média do nimero de atendimentos
semanais, que resultou em 47 atendimentos por semana, totalizando 188 mensais. No entanto,
a gestdo definiu uma meta para o setor comercial e implementou ajustes na rotina dos
compradores, visando alcangar 50 atendimentos semanais, € com isso, 200 atendimentos

mensais.

4.4 3 Planilha de ocorréncias do setor de recebimento de mercadorias

Para lidar com o0s constantes erros no recebimento de mercadorias, buscou-se,
inicialmente, verificar as ocorréncias relacionadas a um fornecedor especifico. Para isso, foi

criada uma planilha eletrénica na ferramenta Excel para o acompanhamento dos erros,



registrando o dia da ocorréncia, a loja de destino da mercadoria, o tipo de erro e o comprador
responsavel pela categoria de produtos.

Posteriormente, surgiu a necessidade de monitorar os erros relacionados a toda a carteira
de fornecedores da empresa. Este acompanhamento era feito por meio de um grupo de
mensagens no aplicativo WhatsApp, com os colaboradores do setor de recebimento. No
entanto, como as mensagens nao eram padronizadas, havia dificuldades para localizar
informacdes relevantes para a analise.

Buscando solucionar essa falta de padronizacdo no formato das informacdes
disponibilizadas no grupo, foi enviada uma primeira mensagem no grupo do WhatsApp
(Mensagem 01), solicitando que este espaco fosse utilizado exclusivamente para reportar
ocorréncias no recebimento de mercadorias. Em seguida, foi estabelecido um padréo para as
mensagens (Mensagem 02) a serem enviadas no grupo, garantindo quais 0s dados sdo essenciais

a esta analise, e deveriam ser relatados pelos colaboradores ao comunicar um erro.

Mensagem 01:
Atencdo, colaboradores!
Este grupo deve ser utilizado apenas para reportar problemas referentes ao recebimento de

mercadorias nas lojas. Demais ocorréncias devem ser tratadas nos grupos correspondentes.

Mensagem 02:
Atencéo, colaboradores!
Ao reportar problemas no recebimento de mercadorias, por favor informar os seguintes

dados:

o Nome do fornecedor:
e Loja:
o Tipo de erro:

e NuUmero do pedido:

Apdbs a implementacdo dessas mensagens padronizadas, as informacdes comecgaram a
ser coletadas de maneira mais estruturada e transferidas para uma planilha eletrénica na
ferramenta Excel. A atualizacdo da planilha era realizada semanalmente e apresentada a diretora
da empresa e ao gestor comercial.

Com base nos filtros aplicados a planilha, foi possivel identificar quais fornecedores

tinham tido problemas no recebimento naquela semana e quais foram os tipos de erros mais



recorrentes. Com posse dos resultados dessa analise, o gerente comercial e o comprador
associado com a maior incidéncia de erros, reuniam-se para tragar um plano de agao, visando
minimizar e evitar novas ocorréncias.

Além disso, por meio do Diagrama de Pareto, foi possivel criar graficos que mostravam
as ocorréncias em ordem decrescente de frequéncia, juntamente com 0S respectivos
fornecedores responsaveis. Isso possibilitou & gestdo priorizar os problemas mais graves e
direcionar ac6es corretivas de forma mais eficiente, evitando investir esforcos em fornecedores
que apresentavam poucos erros.

Também foi implementado um quadro de gestdo a vista, atualizado semanalmente,
exibindo a quantidade de erros no recebimento e a identificacao de cada comprador (Comprador
01, Comprador 02, Comprador 03). O objetivo era proporcionar maior transparéncia sobre 0s
resultados individuais e incentivar os colaboradores a melhorarem seu desempenho.

Apobs trésmeses de acompanhamento eaplicacdo de medidas corretivas com base nos erros mais
frequentes e nos fornecedores que mais 0s cometiam, as ocorréncias foram reduzidas em 51,7%. Diante
desse resultado significativo, o gerente comercial realizou um momento de reconhecimento a todos 0s
membros do setor, em agradecimento pelo comprometimento com o resultado.

4.4.4 Planilha de ocorréncias de faltas de produtos do encarte de promogdes no interior das lojas

Assim como no grupo de WhatsApp dos colaboradores do setor de recebimento, o grupo
de colaboradores responsaveis pela comunicacdo sobre as faltas de produtos no encarte de
promocdes no interior das lojas também néo possuia um padrdo definido para as mensagens. O
primeiro passo foi enviar uma mensagem (Mensagem 03) orientando os colaboradores sobre
quais informac6es deveriam ser compartilhadas, evitando mensagens aleatdrias ou direcionadas

a outros grupos.

Mensagem 03:

Atencéo, colaboradores!

Este grupo deve ser utilizado apenas para informar problemas relacionados a falta de produtos
e precos de itens em promocao no interior das lojas. Demais ocorréncias devem ser tratadas

nos grupos apropriados.

Em seguida, foi estabelecido um padré@o para as mensagens a serem enviadas no grupo,
a fim de coletar informacGes relevantes para o controle e a analise de faltas de produtos e precos

do encarte de promocao no interior de loja. Com isso, uma nova mensagem (Mensagem 04) foi



encaminhada, solicitando que os colaboradores informassem o nome do produto em promogéo

que estava em falta na loja, a loja correspondente e o tipo de promogéo.

Mensagem 04:
Colaboradores, ao reportar faltas de produtos do encarte de promogdes na loja, por favor

utilizar a estrutura abaixo:

e Nome do produto:
e Loja:

e Tipo de promocéo:

A partir da coleta dessas informacdes, foi possivel identificar os itens em falta, o
comprador responsavel por sua aquisicdo e as possiveis justificativas para a auséncia desses
produtos, considerando o impacto direto nas vendas. Os dados coletados eram registrados
semanalmente em uma planilha, permitindo a analise das principais causas para a falta dos

produtos do encarte de promocao nas lojas. As justificativas mais recorrentes incluiam:

e Falha na entrega por parte do fornecedor;

e Pedido realizado em quantidade insuficiente para atender a demanda da promogao;

e Falha na comunicacdo com a loja, informando falta do produto, quando ainda havia
produto em estoque; e,

e Cancelamento da compra do produto por decisdo interna.

Além disso, foi implementado um quadro de gestdo a vista, atualizado semanalmente
com a quantidade de produtos em promocéo faltando no interior das lojas, proporcionando

maior transparéncia e facilitando a tomada de ac¢Ges corretivas.

4.4.5 Implementag&o do 5S

A implementacdo do 5S foi realizada durante o horério de almoco dos colaboradores,
um periodo de menor fluxo de pessoas no setor. O processo iniciou com a organizagao do
armario, onde foram identificados diversos itens que ndo estavam sendo utilizados e apenas
ocupavam espaco, desnecessariamente. Entre os materiais encontrados, havia teclados, mouses,

pastas, canetas, clipes, grampos e réguas, todos em boas condi¢des, mas sem uso.



Ap0s esse processo de triagem, 0s materiais que permaneceriam no setor, Como resmas
de papel A4, foram organizados adequadamente. Os itens de tecnologia foram encaminhados
ao departamento responsavel, e os demais itens foram distribuidos para outros setores que
necessitavam dos materiais. Também foi possivel identificar a oportunidade de utilizar o
armario, anteriormente ocupado com itens que ndo estavam sendo utilizados, para armazenar
0s itens pessoais dos colaboradores, que ficavam espalhados pelo ché&o.

Ainda nesse contexto, outra acdo realizada foi a organizacdo do espaco de impressao,
onde havia um acumulo de folhas de rascunho. Para evitar a desordem, foi disponibilizado um
espaco especifico, com uma pasta destinada ao armazenamento desses papéis de forma
organizada. Foi inserida também a cultura de realizar uma pausa, no inicio de cada més, para a
organizacdo do setor. Durante esse momento, 0s papeis referentes ao més anterior deveriam ser
descartados, e o setor deveria ser limpo e reorganizado.

Além dessas ac¢des, foi reforcada a importancia da manutencdo de um ambiente limpo e
organizado durante as reunides do setor, destacando que a cada vez que um colaborador nédo
cumprir as diretrizes estabelecidas para a manutencdo do espaco de trabalho, € necessario
orientd-lo sobre a importancia de seguir as boas praticas, a fim de garantir que o ambiente

permaneca limpo e organizado.

4.4.6 Cronograma de limpeza do setor comercial

Para auxiliar na manutencédo da limpeza do setor foi criado um cronograma de limpeza
da sala, em uma versao preliminar, conforme mostra a Tabela 13. Para isso, foram consideradas
as informagdes sobre os horérios de trabalho dos colaboradores do setor, os dias nos quais o
assistente de servicos gerais (ASG) realiza a limpeza do setor, bem como o dia de sua folga.
Como era comum haver um grande volume de papel descartado ao longo do dia, foi necessario
programar o descarte de papel duas vezes ao dia, preferencialmente, no fim da manha e no fim
da tarde. Além das abreviacdes para comprador (C1, C2, C3 e C4) e auxiliares (Al e A2),

adotou-se os acronimos E1 e E2 para representar os estagiarios do setor.

Tabela 13 - Primeira versdo do cronograma de limpeza

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sébado
Manhé El C1 Al C2 C3 Plantonista
Tarde E2 Cc2 A2 C3 C4

Fonte: Autoria prdpria (2024)



Com o passar das semanas, a necessidade de retirada do lixo, duas vezes ao dia, foi reduzida, pois
houve um aumento no nimero de ASG’s, permitindo que a limpeza fosse realizada diariamente no
periodo da tarde. Assim, conforme apresentado na Tabela 14, o cronograma de limpeza foi ajustado,
designando um colaborador do setor para realizar a limpeza pela manhd, enquanto a equipe de ASG ficava
responsavel pelo turno da tarde. Nos dias de maior fluxo de trabalho, no qual verifica-se um acimulo
maior de papel, o colaborador do setor designado a fazer a limpeza a tarde, deve avaliar se é necessario

realizar uma segunda limpeza ao final do expediente.

Tabela 14 - Versao atual do cronograma de limpeza

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado
Manha El C1 Al C2 C3 Plantonista
Tarde E2 A2 C4

Fonte; Autoria propria (2024)

4.5 Fatores de sucesso e limitantes do processo de implementacéo das melhorias

Um dos principais fatores que contribuiram para o sucesso na implementagéo das melhorias foi o
engajamento da gestdo, incluindo a diretoria, 0 gestor comercial e o gestor de processos. A equipe de
lideranca forneceu suporte, reforcando a importancia das mudangas e motivando os colaboradores a
realizarem o que estava sendo proposto.

Além disso, para garantir o envolvimento da equipe foi essencial a pratica da gestdo a vista,
tornando visivel os indicadores de desempenho a todos os envolvidos com as mudangas do setor. Com 0
acompanhamento semanal dos resultados, os colaboradores puderam tomar aces corretivas, sempre que
necessario, 0 que contribuiu para a evolucédo do processo de melhoria.

Qutro fator determinante foi a implementagdo de relatorios diarios, que ajudaram a reduzir falhas
de comunicacéo dentro do setor, facilitaram o entendimento dos processos e das atividades desenvolvidas
pela equipe e permitiram que o gestor tomasse decisdes e a¢des de forma mais agil com relacdo as
atividades que n&o estavam sendo realizadas pelos compradores e auxiliares.

J& com relagdo aos fatores limitantes para a implementagdo das melhorias, um dos principais
problemas enfrentado foi a dificuldade na comunicacdo com os colaboradores. Os compradores séo muito
ocupados, o que dificultava o contato e a obtengdo de informagBes sobre suas atividades. Em alguns casos,
foi necessario interromper atendimentos a fornecedores ou outras tarefas em andamento. Ainda, observou-
Se que a comunicagao entre o gestor e a equipe do operacional também néo era eficaz, resultando em erros

e retrabalhos.



A resisténcia @ mudanga também se mostrou como um desafio. Questionamentos sobre atividades
nao realizadas, novos processos e a inser¢do de novas demandas, como a retirada do lixo, impactaram a
rotina dos colaboradores, especialmente, daqueles habituados a executar suas atividades de forma
automatica.

Um ultimo fator que dificultou a implementac&o das solugdes foi a falta de compreenséo por parte
dos colaboradores dos processos do setor. Particularmente, no segmento supermercadista, ha uma grande
variedade de procedimentos, mas a empresa nao possuia processos bem definidos, manuais ou

procedimentos operacionais padréo (POPs), o que dificultava ainda mais a compreensao.

4.6 Avaliagdo das melhorias

Como mencionado anteriormente, para a avaliagdo das melhorias foi aplicado um questionario
do tipo Likert de 5 pontos, com uma questao aberta, para entender de forma mais assertiva a percepgao do
gestor comercial e da diretora da empresa sobre as melhorias implementadas. Os resultados obtidos estdo

apresentados no Quadro 8.



Quadro 8 - Resultado das respostas do gerente comercial e diretora da empresa

Secdo 1: Cronoanalise

Respostas

Perguntas Gerente Diretora
Comercial

1. Ap6s a cronoanalise, as tarefas do setor comercial se tornaram mais Concordo Concordo
organizadas? totalmente totalmente
. o Concordo Concordo
2. Houve melhoria na distribuicdo das tarefas entre os colaboradores? totalmente totalmente
3. O acompanhamento dos tempos de execucao trouxe ganhos de Concordo Concordo
produtividade? totalmente totalmente

Secdo 2: Tabela de eficiéncia da programacéo de atividades dos compradores e auxiliares

1. A tabela de eficiéncia ajudou a melhorar a gestdo do tempo dos Concordo Concordo
compradores e auxiliares? totalmente totalmente
2. A tabela permitiu identificar atividades que podem ser melhoradas Concordo Concordo
ou redistribuidas? totalmente totalmente
3. O controle de produtividade trouxe mais clareza sobre as tarefas Concordo Concordo
didrias do setor? totalmente totalmente
4. O desempenho individual e da equipe melhorou ap6s a Concordo Concordo
implementacdo da tabela? totalmente totalmente

Secdo 3: Planilha para registro dos erros do recebimento e relatério dos cinco fornecedores com mais
erros

1. A implementacdo da planilha ajudou a reduzir os erros no Concordo
. . Concordo
recebimento de mercadorias? totalmente
2. O relatério dos fornecedores com mais erros facilitou a Concordo ~ .
) x ~ : Né&o se aplica
implementacao de acdes corretivas? totalmente
3. Atransparéncia nos dados ajudou a melhorar a comunicagao entre Concordo ~ .
Né&o se aplica
os compradores e fornecedores? totalmente

Secdo 04: Planilha para registro dos produtos em promoc&o que néo estdo fisicamente na loja

1. Anova planilha ajudou a reduzir casos de produtos em promocéo Concordo Discordo
que ndo estdo na loja? totalmente totalmente
2. O acompanhamento desses produtos melhorou a comunicagdo entre Neutro NZo se aplica
0 setor comercial e o0 operacional? P
Secdo 05: Implementacéo do 5S e cronograma de limpeza
1. A organizacdo do ambiente melhorou com a implementacdo da Concordo Concordo
ferramenta 5S? totalmente totalmente
2. O cronograma de limpeza tem sido seguido regularmente pela Concordo N .
. Né&o se aplica
equipe? totalmente
3. Houve maior conscientizacdo da equipe sobre a importancia da Concordo ~ .
. X Né&o se aplica
organizacdo e limpeza do setor? totalmente
4. As melhorias na organizacdo do espagco facilitaram o dia a dia de Concordo x .
Né&o se aplica
trabalho? totalmente

Fonte: Autoria prdpria (2025)

Com relagdo a pergunta aberta, foi questionado ao gestor comercial: "De que forma as melhorias
implementadas no setor comercial impactaram a organizacéo, a produtividade e a comunicagéo da
equipe?"

Segundo o gestor, anteriormente o0 setor ndo possuia nenhum tipo de controle ou indicador, além
daqueles relacionados a compra, venda ou margem. Com a implementacdo das melhorias, o

monitoramento das atividades e o0s ajustes constantes em dire¢do a melhoria continua, tornou-se possivel.



Os indicadores possibilitaram avaliar como as atividades estavam sendo realizadas, permitindo
acompanhar o desempenho da equipe e tracar metas para aprimorar os resultados.

Ele destaca:

"Hoje, a gente consegue ter uma melhor percepcéo dos nimeros, dos
indicadores e, através disso, conseguimos, por meio da mensuracao,
tracar estratégias de melhoria."

Além disso, 0 gestor passou a perceber a necessidade e a importancia de realizar feedbacks
constantes aos colaboradores. Com informag@es atualizadas semanalmente, tornou-se possivel fornecer
feedback coletivo e individualizado para os compradores, auxiliares e estagiarios.

A mesma pergunta foi realizada para a diretora da empresa. Para ela, a equipe comercial ainda
nao sabia se 0s problemas que estavam ocorrendo eram pontuais, ou seja, eram casos isolados, ou se
faziam parte da rotina do setor. Assim, com o trabalho realizado no setor, foi possivel entender melhor a
origem desses problemas e a frequéncia com que eles acontecem. Ter conhecimento sobre os problemas
permitiu que os gestores tomassem medidas mais coerentes, que ajudam a melhorar o controle do setor,
além de permitir a introducdo e o uso de ferramentas de gestéo no dia a dia do setor. A diretora também
destaca que os problemas do setor supermercadista sao complexos a ponto de ndo conseguir resolvé-los
de forma rapida e, consequentemente, ter resultados instantaneos. Porém, as melhorias implementadas

foram o comeco para a estruturacao de um setor de forma mais sélida e sustentavel no longo prazo.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo propor melhorias para os processos do setor comercial
de um supermercado. A partir disso, buscou-se responder a seguinte questdo: Como se
estruturam os processos do setor comercial do supermercado analisado e quais solu¢des podem
ser desenvolvidas para melhorar a gestdo desses processos?

A partir do diagnostico realizado no setor foi possivel identificar o funcionamento do
setor e entender como 0s processos estavam estruturados naquele momento. Foram
identificadas algumas oportunidades de melhorias. Entretanto, foi necessario utilizar
ferramentas de priorizacao para focar no que era mais urgente e que poderia agravar ao longo
do tempo.

Dos problemas identificados no diagndstico, foi possivel observar que era necessario
investigar e propor melhorias para aumentar a produtividade dos colaboradores do setor,
melhorar a organizagdo e criar um acompanhamento para as ocorréncias do recebimento das
mercadorias, além das faltas de produtos em promog&o no interior das lojas.

Naquele momento, foi possivel observar que todas estas questdes estavam interligadas:
os problemas de ruptura e os problemas no recebimento das mercadorias se dava pelo problema
na produtividade dos colaboradores, cronograma de atividades com desbalanceamentos na
carga de trabalho, a falta de um acompanhamento que mostrasse o tempo de atendimento dos
compradores aos fornecedores, assim como a quantidade de fornecedores que eram possiveis
ser atendidos por dia ou na semana. Essa falta de organizacdo gerava um efeito acumulativo,
que dificultava a atuacdo da gestdo, que ndo dispunha de dados concretos para a tomada de
decisdes mais assertivas.

As propostas de solugdes de melhoria implementadas representaram um ponto de
partida importante, porque auxiliou a gestdo na tomada de decisdes mais rapidas e eficazes,
além de fazer com que o setor operasse de forma mais organizada, com melhor produtividade
e com os processos funcionando com menos falhas.

Este trabalho contribui com o setor supermercadista, especialmente com os gestores do
setor comercial, que necessitam de praticas de monitoramento e analise de dados para manter-
se competitivos em um mercado dinamico.

Entre as limitacbes do estudo, destacam-se questdes relacionadas a comunicacao
interna. As pessoas investigadas ndo eram abertas ao dialogo e as mudangas, mesmo que
pequenas, ndo sendo facil implementar. Outra questdo, estava relacionada a mudanga constante

no setor. Por se tratar de um setor alimenticio, ocorrem alteragcbes constantemente, o que



influencia no tempo dos colaboradores para auxiliarem durante o desenvolvimento do presente
trabalho.

Para trabalhos futuros, sugere-se que seja investigado o excesso de impressdo. O setor
comercial é o setor que mais utiliza folha de papel A4 do supermercado, imprimindo
diariamente um volume significativo de folhas. Logo, sugere-se que seja realizado um
mapeamento para verificar tudo o que é impresso no setor, com 0 objetivo de identificar
alternativas digitais, que possam substituir o uso do papel, promovendo um ambiente mais
sustentavel, além da reducédo dos custos com resmas de papel. Adicionalmente, pode-se sugerir
a elaboracdo de mapas fluxogramas para 0s processos do setor comercial, auxiliados por
procedimentos operacionais padrdo, de forma a padronizar a maneira como 0s processos devem
acontecer e descentralizar o conhecimento sobre 0s processos dos colaboradores. Isso tende a

contribuir para a manutencgdo nos principios da melhoria continua.
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