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RESUMO

O presente trabalho, por meio do estudo do processo € do método de gestdo de um restaurante
de pequeno porte, situado no interior do estado de Minas Gerais, visa propor agdes para garantir
a sustentabilidade e competitividade do negocio no mercado. O método utilizado pela pesquisa
foi o de estudo de caso com carater qualitativo. Foram utilizados métodos de gestdo da
qualidade, por meio da ferramenta diagrama de Ishikawa, analisou-se as possiveis causas para
insatisfacao de clientes da empresa. Estas causas sao pontos de melhoria a serem trabalhados,
em destaque, as causas que mais geraram propostas foram as relacionadas a gestio de estoques,
gestdo de recursos humanos e auséncia de sistema de informagdo. Em seguida foi utilizada a
ferramenta cinco porqués para a elaboragdo de dezenove propostas de agdes a serem
implementadas no restaurante, seguido da ferramenta matriz esforco e impacto para priorizagao
dessas acdes, criando um panorama temporal para colocé-las em pratica. Como resultado da
implementagdo deste conjunto de melhorias, € esperado melhor controle do estoque, e do capital
investido nele consequentemente, padronizagdao e aprimoramento de produtos e servigos
oferecidos, e, logo, aumento da satisfacao dos clientes, para que isto se transforme em melhores

resultados para a empresa.

Palavras-chave: gestdo da qualidade; gestdo de restaurantes; gestdo de estoques; diagrama de

Ishikawa; cinco porqués.



ABSTRACT

The present work, through the study of the process and management method of a small
restaurant, located in the interior of the state of Minas Gerais, aims to ensure the sustainability
and business of the business in the market. The method used in the research was the case study
with a qualitative character. Quality management methods were used, through the Ishikawa
diagram tool, analyzed as possible for the dissatisfaction of the company's customers. These
causes are points of improvement to be worked, highlighted, as causes that generated the most
proposals were related to inventory management, human resources management and the
absence of an information system. Then, a five-whys tool was used to prepare nineteen
proposals for actions to be implemented in the restaurant, followed by the effort and impact
tool to prioritize these actions, creating a temporal panorama to define them in practice. As a
result of the implementation of this set of improvements, better control of inventory is expected,
and of the capital invested in it, consequently, standardization and improvement of products
and services offered, and, therefore, the desire for customer satisfaction, so that this translates

into better results for the company.

Keywords: quality management; restaurant management; inventory management; Ishikawa

diagram; five whys.



1. Contextualizacio e justificativa

Com o advento da globalizagdo e novas tecnologias surgindo, ¢ perceptivel a mudanga
que houve no mercado como um todo. Ha grande concorréncia para qualquer organizagao, uma
empresa nao compete mais apenas com seu novos produtos e servicos por meio de suas agdes
de marketing e promog¢des, compete por sua competéncia de gerenciar seus processos, quanto
mais valor esta empresa conseguir entregar em seus produtos e servicos ao menor valor
possivel, mais ela estara a frente de suas concorrentes no mercado (KRAJEWSKI et al., 2009).

De acordo com Rebelato (1997), os restaurantes surgem na América por meio das
tabernas que ofereciam bebidas e alimentos para a populagdo, e das estalagens que ofereciam
abrigo e alimento para os viajantes. No Brasil, o desenvolvimento dos restaurantes esta ligado
ao desenvolvimento das redes de hotéis e hotéis-cassino entre as décadas de 1930 e 1950. Outro
marco importante para este mercado ¢ a chegada das redes de fast-food na década de 1990.
Atualmente, comidas prontas podem ser encontradas amplamente em supermercados,
restaurantes, lanchonetes, pracas de alimentacdo, conveniéncias, vendedores de rua, food-
trucks, e também pedidas via telefone ou por aplicativos na internet e entre outros, o que reforga
o entendimento da expansao deste mercado.

Entende-se, em conformidade com Lippel (2002), que em meados dos anos 2000 o
mercado de alimentos e bebidas apresentava grandes mudangas estruturais, principalmente, por
acontecimentos decorrentes da globalizagdo, e consequentemente o movimento de urbanizacao.
Tais mudancas fundamentais nesse mercado ocorreram muito pelo fato da modificagdo da
estrutura familiar, quando as mulheres cada vez mais deixaram de se dedicar apenas aos
cuidados de casa e da alimentacdo da sua familia para buscar ajudar na renda mensal familiar e
consequentemente realizagcdo profissional. Os comércios de alimentos e bebidas fora do lar
foram tomando assim cada vez mais notoriedade e deixando de serem apenas opg¢des de lazer
para se tornarem habitos didrios, ou seja, parte da vida cotidiana da sociedade.

Neste contexto em que a globalizagdo mudou o comportamento das pessoas ¢ a forma
com que estas lidam com o trabalho, ¢ possivel notar a crescente busca pela produtividade, logo
pagar por uma refeicdo pronta quando se estd com fome torna-se muito atraente. Dessa forma,
por comodidade ou falta de tempo, as pessoas vém progressivamente preferindo comer fora de
casa, e este mercado vem crescendo a cada dia (LIPPEL, 2002; REBELATO, 1997; FONSECA,
2000; INGE, 2019).



Pode ser visto na edicdo da Pesquisa de Or¢amentos Familiares 2017-2018 do IBGE
(2019), que 17,5% das despesas familiares no Brasil sdo gastos com alimentagao, como pode

ser visto na Figura 1.

Figura 1- Distribui¢ao das despesas familiares 2017- 2018
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Fonte: IBGE (2019)

Ainda em conformidade com a ultima edi¢do da Pesquisa de Orgamentos Familiares
2017-2018 do IBGE (2019), dentre estes 17,5% das despesas com alimentagdo 32,8% foram
gastas com alimentagdo fora do lar o que em uma andlise histérica revela um crescimento,
mesmo que moderado com relagdo aos anos anteriores, o que pode ser visto com bons olhos
para os estabelecimentos do mercado de lanchonetes e restaurantes, como pode ser visto na

Figura 2.

Figura 2- Distribuicdo de despesa média mensal familiar com alimentagdo fora do domicilio 2002-2018
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Estabelecimentos como o que sera estudado ao longo deste trabalho, em que tem uma
administracao familiar, os proprietdrios sao os dirigentes do estabelecimento todo, muitas vezes
recebem pelas vendas, fazem as compras, pagam as despesas, gerem suas equipes, a produgao
€ 0 que mais precisar. Tudo isto ocorre em um ambiente muito rapido, que € o ritmo imposto a
este tipo de comércio. Isto, frequentemente, faz com que partes dessas empresas nao funcionem
adequadamente, e por consequéncia a empresa como um todo. Em um ambiente altamente
competitivo, que exige cada vez mais qualidade com baixa precificacdo, ¢ crescente o nimero
de empresas que ndo conseguem manter suas portas abertas (LIPPEL, 2002).

De acordo com Fonseca (2000), pode-se notar em muitas empresas que tem insucesso
neste ramo falta de informacdes, preparo e planejamento. Destaca ainda que ¢ vital para estas
empresas conhecerem a caracteristica principal de seu negocio, o potencial de receita e o
detalhamento dos custos, que muitas vezes nao acontece, demonstrando pouco conhecimento
de gestdo de negdcios por grande parte dos proprietarios neste ramo.

A empresa objeto de estudo deste trabalho, consiste em um restaurante com
funcionamento noturno situado em uma cidade no interior do estado de Minas Gerais, com
administracao familiar e mais de trinta e cinco anos de existéncia. De acordo com o proprietario
do estabelecimento, a situagdo financeira de sua empresa tem sido fortemente prejudicada pelas
oscilagdes e exigéncias do mercado, nesse sentido, tem buscado fazer melhorias em seu negocio
para garantir a sua sustentabilidade e competitividade.

Este trabalho se justifica, pois tem como objetivo geral estudar o atual modelo de gestao
da empresa e propor um conjunto de agdes para garantia de sustentabilidade do negocio e
competitividade no mercado. Para a realizagdo deste objetivo, evidencia-se a utilizacdo da
abordagem BPM (Business Process Management), com sua metodologia de olhar sistematico
para melhorias de processos a partir de ferramentas da qualidade, destacam-se ainda os
seguintes objetivos especificos: mapear os principais processos da empresa; identificar lacunas
e pontos de melhorias nos processos de gestdo; especificar agdes com horizonte de tempo de

acordo com a priorizagdo obtida da matriz esfor¢o e impacto.

2. Fundamentacio tedrica

2.1 Administracio de operacoes
Para Krajewski et al. (2009), a administragdo de operagdes ¢ um conjunto de agdes
tomadas para planejar, direcionar e coordenar um processo, no qual visa transformar insumos

em produtos e servigos que atendam seus clientes, podendo ser estes internos ou externos. Os
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processos por sua vez, podem ser definidos como uma operagdo que transforma um conjunto
de entradas em um conjunto de saidas, e estdo em todos os departamentos de uma empresa, em
que cada departamento realiza varios processos, logo € entendido que os processos sao a ligagao
entre os departamentos de qualquer empresa. E fungdo do administrador da operagéo, fazer com
que o relacionamento entre departamentos seja solido, eficiente e sem barreiras, uma vez que
isto € primordial para o sucesso da empresa como um todo.

Essas interagdes entre departamentos sdo estrategicamente importantes para o resultado
da empresa, pois eles sdo interconectados pelos processos, € dependentes uns dos outros, como
por exemplo, a produgdo precisa do time de vendas para saber a quantidade a ser produzida de
cada produto, da mesma forma para se langar um produto novo, € necessario empenho do time
de engenharia, vendas, financeiro e producdo trabalhando em conjunto para saber se pode
produzir, quanto cobrar e quando pode langar, entre outras decisdes, da mesma forma o estoque
precisa da previsao de vendas, produgado e do financeiro para saber o quanto e quando comprar
os materiais. Por meio desta comunicagdo, € acdo conjunta entre os departamentos, ¢ possivel
que todos trabalhem em fung¢do de garantir o cumprimento do objetivo principal da empresa, e
ndo s6 do cumprimento de suas metas individuais de cada setor (KRAJEWSKI et al., 2009).

Segundo Hitt et al. (2011), para que seja possivel que cada parte de uma empresa
trabalhe em harmonia, em funcdo de um objetivo geral, € necessario que esta tenha seus
objetivos tragados e divulgados claramente para todos os interessados. Para que uma
organizac¢do se sobressaia sobre as demais em um mundo globalizado, com a forte concorréncia
que existe, &€ necessario possuir estratégias que agreguem valor ao produto, e assim obter
retornos acima da média.

A administragdo estratégica ¢ o conjunto de decisdes, compromissos € acoes que uma
empresa trabalha para que obtenha vantagem competitiva, e atinja os objetivos desejados.
Primeiramente esta empresa deve ter sua missdo, visdo e valores estabelecidos e divulgados
para todos os seus steakholders (aqueles que sdo afetados pelo desempenho dessa empresa) € a
partir disto ocorre um processo de analise do ambiente externo, interno, recursos, capacidade,
oportunidades e competéncias, para a formulacao da estratégia da empresa, como o ambiente
externo e o mercado sdo dindmicos, este processo também deve ser (HITT et al., 2011).

Em concordancia com Hitt et al. (2011), é necessario entender para formulagdo de
estratégias quem sao os clientes da empresa primeiramente, quais caracteristicas tem o grupo
de pessoas que mais consome os produtos da empresa, ou no caso de estratégias de abranger

novos clientes quais os grupos de compradores em potencial. Entdo, a partir da defini¢do do

4



publico-alvo, é possivel definir de maneira eficaz as necessidades especificas desses clientes,
de acordo com as competéncias que a empresa possui, para entdo gerar valor para os
interessados por meio de seus produtos, € consequentemente obter vantagem competitiva em

relagdo aos concorrentes.

22 BPM

O BPM (Business Process Management), ou gerenciamento de processos de negbcio, €
uma abordagem sistematica que visa trabalhar melhorias nos negocios, e ¢ aplicada, por meio
da identificacdo, modelagem, documentagao, execugdo, implantagdo, medigdo, monitoramento
e controle. Visando melhorar processos para alcancgar resultados consistentes, alinhados com o
objetivo da organizacdo (BALDAM et al., 2014).

Segundo Baldam et al. (2014), o BPM, nao foi criado por um idealizador, e sim adotado
por um consenso de varias organizagdes e pensadores, que depois o fundamentaram em teorias
e técnicas o que estava sendo utilizado, mesmo sem nomenclatura por empresas desde meados
de 1980. Ao invés de agdes de melhorias isoladas, o BPM trata do pensamento sistémico,
voltado para como o processo deve ser, para um melhor funcionamento como um todo da
organizagdo, em que a partir da identificacdo das necessidades do processo, tenta reduzir custos
e agregar valor com base nas necessidades de clientes para se obter vantagem competitiva,
Baldam (2014), ainda cita alguns beneficios do BPM, listados a seguir:

e Reducao e eliminagdo de atividades manuais;

¢ Elimina¢do de esfor¢os em duplicidade;

e Reducdo de lead time de processos;

e Reducio de custos;

e Melhoria de servi¢o ao cliente;

e Melhor gerenciamento das atividades;

e Integracdo de sistemas desconectados;

e Direcionamento automatico de problemas e excecdes para os gerentes ou responsaveis

pelos processos.

2.2.1 Brainstorming
Por meio de Ferreira e Silva (2016), pode ser entendido que brainstorming ou traduzido
para o portugués chuva de ideias, se trata de uma ferramenta normalmente usada em grupos,

com um mediador, e em forma de reunido, em que cada individuo expde suas ideias em relagdo
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a um determinado assunto, esses assuntos geralmente envolvem estudar possiveis causas,
levantar hipdteses, planejar solugdes e entre outros.

Para Seleme e Stadler (2012) e Ferreira e Silva (2016), o objetivo do uso desta
ferramenta nas organizagdes € voltado para a identificagao de ideias para produtos ou processos,
inclusive induzindo trazer inovagdes para estes, ¢ para solugdes de problemas. O brainstorming
deve ter um organizador, equipe adequada e local apropriado, em que todas as ideias
mencionadas sdo admitidas, e neste momento sem nenhum filtro, esse filtro deve ocorrer em
um segundo momento, e, feito pela propria equipe para retirar duplicidades e levar adiante
apenas as ideias mais relevantes de acordo com o consenso do grupo. O brainstorming divide-
se em dois tipos, pode ser estruturado, em que as ideias sdo expostas em formas de rodadas, de
modo que todos os integrantes participem, e também pode ser ndo estruturado, onde as ideias

sdo sugeridas de forma aleatéria no momento em que surgem.

2.2.2 Diagrama de causa-efeito

Para Paladini (2012), o diagrama de causa-efeito, também chamado de diagrama de
espinha de peixe, pelo formato estrutural que lembra a espinha de um peixe, ou diagrama de
Ishikawa, que leva o nome do seu criador o engenheiro japonés Kaoru Ishikawa, que o criou
em 1943, este diagrama tem o objetivo de analisar operacdes em um processo produtivo, e
encontrar as causas que convergem para um determinado efeito.

Segundo Kemp (2006), o diagrama de Ishikawa ¢ uma ferramenta comumente utilizada
na garantia da qualidade total, sua aplica¢do tem o objetivo de encontrar todas as causas de um
determinado problema. E uma ferramenta que funciona melhor quando usada por uma equipe,
por meio de reunides em forma de brainstorming, onde os participantes sugerem as causas que
levam ao problema analisado.

Em sua forma estrutural, o diagrama traz o efeito a ser estudado na parte direita, na
frente de uma flecha central, que ¢ ligada as linhas transversais, em que sao colocadas as classes,
que representam os lugares e aspectos para se focar a analise. As classes basicas para aplicagao
de um diagrama podem ser, maquinas, pessoas, meio ambiente, politicas, processos,
procedimentos, métodos, lugares e entre outros, também podem ser utilizadas classes que
melhor se adaptem a cada andlise, até mesmo criadas novas classes assim que necessario, o que
¢ relevante € que sirvam de apoio para encontrar todas as causas para o efeito estudado, essas
causas sdo colocadas no diagrama paralelas a linha central, em forma de flechas, intercedendo

com a classe que levou até cada uma delas (KEMP, 2006).



2.2.3 S porqués

Segundo Ferreira e Silva (2016), a ferramentas conhecida como 5 porqués ¢ uma
ferramenta da qualidade, levando esse nome em fung¢ao de sua aplicagdo, que consiste em fazer
a pergunta “por que” cinco vezes questionando a causa anterior, ¢ muito utilizada em conjunto
com o diagrama de Ishikawa, e busca encontrar a causa raiz de um problema. Sua aplicagdo ¢
simples, e parte do principio de que em 5 porqués ¢ encontrado a causa raiz de um problema,
mas pode ser que seja encontrada em mais ou menos porqueés, o foco estd em encontrar a causa

raiz € ndo em responder as cinco vezes, na Figura 6 pode ser visto o processo desta ferramenta.

Figura 6- processo da ferramenta 5 porqués

NéOj\

“E a causa” .
Causa —*Ws'm Fim

Fonte: Ferreira e Silva (2016)

Para Seleme e Stadler (2012), a ferramenta cinco porqués, ¢ uma facilitadora na hora de
encontrar a verdadeira causa de um problema, sua utilizacdo busca estruturar o pensamento no
objetivo, de fazer sistematicamente a pergunta “por que”, aprofundando a andlise até o ponto

em que a causa raiz do problema ¢ encontrada.

2.2.4 SHIW
Segundo Peinado e Graeml (2007), SW1H ¢ uma ferramenta da qualidade utilizada para

organiza¢do de um plano de acdo, em que sdo realizadas perguntas em inglés, no intuito de
direcionar melhor a agdo de quem a utiliza, geralmente ¢ empregado em forma de formulario
ou quadro. O nome da ferramenta vem das palavras em ingl€s usadas nas perguntas, que sao:

e What (o qué?)

o Where (onde?)

o Why (por qué?)

e Who (quem?)

e When (quando?)



e How (como?)

Muitas vezes quando uma atividade ndo fica bem estruturada, surgem duvidas que
podem ser prejudiciais na execucdo dessa atividade, o SW1H auxilia os gestores de projetos
com seu método de check list, para que um projeto seja mais claro e objetivo, definindo as
tarefas e os seus responsaveis, permitindo melhor execucdo das atividades (PEINADO E

GRAEML, 2007).

2.2.5 Ciclo PDCA

Segundo Marshall Junior et al. (2010) e Paladini (2012), o ciclo PDCA, ¢ um método
gerencial empregado na melhoria continua, ou kaizen, o ciclo também ¢ conhecido como ciclo
de Shewhart, pelo nome de seu idealizador, um engenheiro norte americano Walter Andrew
Shewhart (1891-1967), ou como ciclo de Deming, pelo nome do norte americano William
Edwards Deming (1900—1993) que foi o responsavel pelo desenvolvimento e maior divulgagao
do método. Ele promove a melhoria continua, por meio da divisdo das agdes em quatro partes,
de forma ciclica e ininterrupta, que acaba promovendo a melhoria sistematica da organizacao e
suas praticas, por meio da consolidagao do método.

Para Seleme e Stadler (2012), o ciclo PDCA ¢ um dos elementos da gestdo da qualidade
mais difundidos, e visa a melhoria continua, em direcao a gestdo da qualidade total, nao sendo
finalizado em uma unica utilizagdo, mas implementa uma cultura que permeia todos os
processos da organizacao.

Segundo Paladini (2012) e Marshall Junior et al. (2010), o ciclo PDCA ¢ um processo
de melhoria dividido em quatro etapas, cada letra remete ao significado de cada etapa no inglés,

plan, do, check, act. Abaixo a Figura 7 ilustra as 4 fases do processo.

Figura 7- ciclo PDCA
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Fonte: Marshall Junior et al. (2010)



- Plan (planejamento): o ciclo comega com o planejamento detalhado das atividades a serem
executadas, e o planejamento dos objetivos quantificados que se deseja atingir, normalmente
esses objetivos sao obtidos em conformidade com o planejamento estratégico da organizacao,
estes remetem as caracteristicas do produto ou servigo ou requisitos do cliente, o que possibilita
a verificagdo posterior se os objetivos foram alcangados. Nesta parte também ¢é planejado os
procedimentos, ferramentas, métodos e padrdes a serem utilizados, para que se possa alcangar
os objetivos definidos.
- Do (execugdo): Nesta fase o planejamento ¢ executado, normalmente nesta fase ocorre
educacdo e treinamentos das ferramentas e procedimentos para os envolvidos no processo, €
importante que ocorra a coleta de dados do processo, o que alimentara o processo seguinte.
- Check (verificacdo): Nesta fase sdo verificados os resultados da implantacao, comparando os
resultados obtidos com as metas planejadas, por meio dos dados obtidos da execucdo,
ferramentas de controle como cartas de controle, histogramas e folhas de verificagdo sdo
desejadas nessa fase.
- Act (agir corretivamente): Nesta fase hd uma analise mais profunda do resultado da melhoria,
no intuito de identificar pontos a serem melhorados, € pontos a serem mantidos, quando levaram
a melhoria planejada, de modo que, o que ainda precisa ser melhorado ¢ estudado, para que se
possa dar inicio a um novo ciclo. Deste modo esta fase tem o foco em manter o sistema ciclico
de aperfeicoamento com organizagao.

Para Paladini (2012), o método do ciclo PDCA foi bastante estudado ao longo do tempo,
alguns autores defendem o método sendo usado ndo somente no processo como um todo, mas

também por cada atividade.

23 Administracio de estoques

Para Slack et al. (2018), estoque € o acimulo de materiais, informagdes ou clientes que
estdo em excesso dentro de uma rede, muitas vezes estas redes tém fluxos irregulares, ou seja,
ha variagdes entre a quantidade demandada e a quantidade ofertada em um intervalo de tempo,
entdo assim surgem naturalmente as filas em que o fluxo demandado de insumos foi maior que
o disponivel, e estoque, onde se tem um fluxo continuo de insumos maior do que foi utilizado.

Segundo Ballou (2007), estoques sdo acumulos de materiais, que surgem no canal de
producao e distribuicdo de uma empresa, abrangendo matérias primas, suprimentos, produtos
em processo e produtos finais, normalmente estdo no chao de fabrica, estoques intermediarios,

patios, armazéns ou em transporte. O custo de manuteng@o desses estoques pode ser de até 40%
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do seu valor por ano, tornando assim os estoques economicamente essenciais de serem bem
administrados, levando em consideracdo que a utilizacdo de estoques vem sendo bastante
criticada na atualidade, por conta dos conceitos de manufatura enxuta, este expde vantagens e

desvantagens da presenga de estoques, conforme mostrado no Quadro 1.

Quadro 1- Razdes a favor e contra os estoques.

Razoes a favor de estoques

Razoes contra os estoques

Redugdo de custo de produgao, quando se
tém estoques suficientes, ¢ possivel se
desprender da demanda de curto prazo de
um item, e tornar possivel a produgdo em
larga escala deste, reduzindo seu custo de
produgdo.

Redugdo de custo unitario de itens, em
funcdo das compras serem realizadas em
larga escala, reduzindo valor unitario dos
itens, quanto no valor de transporte do
material.

Redugdo de custos futuros, considerando
que os custos dos itens certamente
aumentam ao longo do tempo, compras
antecipadas de itens para estocar, podem
significar grande economia no futuro.
Melhoria do nivel de servigo e reducao de
custos operacionais, por meio da redugao
das inconstincias de tempo e
disponibilidade, tanto de materiais quanto
do seu transporte, por meio de estoques
consolidados.

Reducdo dos choques nao planejados,
causados por eventos ndo esperados como
greves, desastres ambientais, grande
aumento de demanda e atrasos ndo

previstos.

Imobilizam grande parte de capital da
empresa, em todo o tempo que
permanecem armazenados, além de gerar
custos de manutencdo, que podem chegar
a40% do seu valor total por ano, por meio
de sua manutengdo necessaria, dinheiro
este que poderia ser alocado em melhorias
de produtividade e competitividade.
Dificuldade de  visualizagdo  das
necessidades de melhorias da qualidade,
uma vez que se usa estoques para suprir
perdas e erros no processo produtivo.
Dificuldade de gerenciamento global do
canal de abastecimento, uma vez que os
estoques promovem a independéncia de
um setor em relagdo ao outro, o que
muitas vezes acabam inibindo melhorias

globais neste canal.

Fonte: adaptado de Ballou (2007).
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Para Corréa et al. (2012) e Slack et al. (2018), muitas vezes o foco de quem lida com
estoques estad basicamente nos estoques fisicos ou inventarios, onde normalmente ha grande
parte de capital da empresa investido, logo estes sdo elementos fundamentais de serem
administrados. E com isto, define-os como acumulos de recursos materiais entre fases de um
processo de transformagao.

Manipular estas acumulagdes de forma estratégica ¢ a chave para uma boa gestdo de
estoques, uma vez que reduzir grande volume de inventario pode liberar boa quantidade do
dinheiro investido, para ser aplicado de outra forma, o que ¢ muito bom de um ponto de vista
de receita, liberando este investimento para outras areas da empresa como para investir em
melhorias de equipamentos por exemplo (SLACK et al.,2018).

Em contrapartida trabalhar com estoques baixos pode nao satisfazer a eventos em que a
demanda se eleve, ou mesmo com a demanda esperada se outros eventos incomuns
acontecerem, como uma demora no tempo de entrega, isso pode fazer com que os clientes ndo
recebam seus pedidos, prejudicando assim a confianca dos clientes para com a empresa e logo
o faturamento desta. A situagdo contraria também tem seus pontos positivos e negativos, uma
vez que se opte por ter um volume maior de estoque, para que nao ocorra faltas dentro do
processo, garantindo assim maior confiabilidade para o cliente ao receber o produto desejado,
na hora desejada, faz com que grande investimento precise ser feito por parte da empresa
(BALLOU, 2007; SLACK et al.,2018).

A partir disso para Ballou (2007), comeca-se a pensar em estratégias de controle de
estoques, que normalmente podem ser baseadas em cada item estocado, o que eleva a
assertividade deste controle, porém, pode ser mais trabalhoso, ainda mais quando se trata de
grande quantidade de itens, também ha estratégias que levam em consideracdo um grupo de
mercadorias agrupadas da melhor forma que for conveniente para o gestor. Entdo ¢ necessario
definir o nivel de satisfacdo do cliente que a empresa deseja atingir, este ¢ relacionado ao
estoque, quanto maior o nivel de satisfacdo que a empresa planeja entregar para o cliente maior
devera ser seu estoque.

Segundo Dias (2010), pela complexidade das tomadas de decisdes referentes aos
estoques, em uma empresa, a gestdo de estoques deve ser exercida por um setor separado dos
outros, de modo que, sua administragdo seja em funcao dos objetivos globais da empresa, € ndo
alocados a um departamento. As defini¢des das politicas de estoque que a organizagao ird adotar
¢ de extrema importancia para uma boa gestao desses estoques, tais defini¢des sdo elaboradas

pela alta administracdo com base na administracdo estratégica da empresa. Questdes como a
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forma da estrutura de armazenamento e quantidade de armazéns, nivel de servigo que o estoque
deve atingir, se ira trabalhar estoques de antecipagdo para minimizar oscilagdes de prego e entre
outras decisoes. Com as decisoes de politicas de estoques tomadas, a funcao de definir o quanto
e quando comprar materiais, fica sob a responsabilidade do gestor de estoques, para isto ele

precisa definir o ou os sistemas de controle de estoque que irdo ser utilizados.

2.3.1 Sistemas de controle de estoque
2.3.1.1 Sistema de revisao periddica

Nesse sistema, os estoques sdo revisados em um determinado periodo com ciclos de
tempo iguais, em que o que tem definido é quando os pedidos serdo disparados, e deve ser
decidido a quantidade de itens a serem comprados, levando em consideracdo as baixas de
estoque que ocorrerdo até a reposicao, e os estoques de seguranga que devem ser calculados de
forma a suprir atrasos de entrega e aumento inesperado da demanda (DIAS, 2010).

A Figura 3 ilustra o perfil de um estoque controlado a partir de um sistema de revisao

periddica, em que Q € o nimero de itens em estoque, “E.Mn” € o estoque minimo ou estoque

de seguranca, e T o tempo.

Figura 3- Sistema de revisdo periodica
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Fonte: Dias (2010)

A Figura 3 mostra também que o estoque minimo em alguns momentos pode nao ser

suficiente para suprir a demanda.

2.3.1.2 Sistema de gavetas

Para Slack et al. (2018), este sistema ¢ indicado para quando ¢ necessario a gestao de
grande nimero de itens, de forma que fica evidente a decisdo de tempo de reposi¢ao dos itens.
E um sistema simples, que visa armazenar uma quantidade de itens que estardo em fluxo em

uma gaveta, e a quantidade de reposi¢ao mais o estoque de seguranca em mais uma ou duas
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gavetas, de forma que, quando a primeira gaveta esvaziar, ¢ utilizado os itens da segunda para
encher novamente a primeira gaveta, e quando isso acontece ¢ feito os pedidos para repor a

quantidade de itens faltantes na segunda e terceira gaveta. Como ilustrado na Figura 4.

Figura 4- sistema de gavetas

Sistema de duas gavetas Sistema de trés gavetas
Gaveta 1 | Gaveta 2 | Gaveta 1 | Gaveta 2 | Gaveta 3
t
J = ! < —
ltens sendo Mivel de estogue ltens sendo Mivel de Estoque de
usados de ressuprimento + usados ressuprimento seguranga

estoque de sequranca

Fonte: Slack et al. (2018)

O sistema de gavetas, pode ser utilizado com duas ou trés gavetas como mostra a Figura
4, onde no sistema de duas gavetas, na primeira ¢ colocada a quantidade de itens a serem usados,
e na segunda o estoque de ressuprimento mais o estoque de seguranca. E no sistema de trés
gavetas, a segunda gaveta ¢ dividida em duas, sendo uma gaveta para os itens usados, outra

para a quantidade de ressuprimento e outra para o estoque de seguranca.

2.3.1.3 Sistema de revisao continua ou sistema de maximos e minimos

Este sistema ¢ o mais eficiente em relacdo a balancear os custos de estoque com
qualidade no nivel de servigo, quando feito corretamente, ¢ o mais complexo dentre os sistemas
e exige mais esforco da gestdo, normalmente ¢ feito para poucos itens, ou quando tem auxilio
de sistemas computadorizados. Ele consiste basicamente em determinar o consumo do item, os
estoques minimos ¢ maximos, os Lotes Econdmicos de Compra, também conhecidos como
LEC, e em funcdo desses fatores e do tempo necessario para a entrega dos itens, calcular o
ponto de ressuprimento do item (DIAS, 2010; GUERRINI et al.,2014)

A Figura 5 ilustra o perfil de estoques quando esta sendo controlado por meio do sistema
de revisdo continua, em que Q ¢ a quantidade de itens, S ¢ a quantidade de itens de estoque de
seguranca, t € o tempo que levou do pedido até a chegada e d ¢ a quantidade de estoque que

variou do pedido até a chegada deste.
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Figura 5 - perfil de estoques com revisdo continua
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Fonte: Slack et al. (2018)

Como ilustrado na Figura 5, a demanda de itens ao longo do tempo apresenta
aleatoriedade, simbolizada na figura pela curva normal, logo, o estoque minimo pode ser

insuficiente em determinados momentos.

3. Metodologia

Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa cientifica ¢ uma atividade humana, que
tem por objetivo esclarecer dividas que as pessoas tém em relacdo aos fenomenos da natureza,
em que o pesquisador utiliza de métodos e ferramentas, para obter resultados que colaborem
para responder suas perguntas. Uma pesquisa cientifica visa estudar cientificamente um
determinado assunto, de forma sistematica, metodica e critica para colaborar com o
conhecimento humano acerca dele.

Ainda para Prodanov e Freitas (2013), uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua
natureza, como basica, que sao aquelas que tem objetivo gerar conhecimento sobre determinado
assunto, para avanco da ciéncia, sem aplicagdo prevista, ou classificadas como pesquisa
aplicada, que visa gerar conhecimento para alguma aplicacdo pratica, e envolve verdades locais.
Logo, este trabalho se enquadra como uma pesquisa cientifica de natureza aplicada.

Segundo Gil (2002), uma pesquisa ¢ descritiva quando tem o objetivo de descrever
determinada populacao ou fendmeno, e a relacao entre varidveis, possui como caracteristica a

obtencdo das informagdes por meio de entrevistas e observacao sistematica.
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Ainda para Gil (2002), uma pesquisa ¢ exploratoria quando objetiva tornar um problema
explicito, por meio de gerar familiaridade sobre ele, aprimorando ideias e descobrindo
intuicoes, a partir de informagdes obtidas em levantamentos bibliograficos, entrevistas com
pessoas com conhecimentos praticos sobre esse assunto e analise de exemplos. Logo, o presente
trabalho no que se refere aos objetivos € uma pesquisa descritiva e exploratodria.

Segundo Kauark et al. (2010) e Prodanov e Freitas (2013), um estudo de caso ¢ um tipo
de pesquisa que envolve um ou poucos objetos de estudo, coletando e analisando informagdes
de forma intensiva e detalhada, com objetivo de estudar suas caracteristicas para alguma
aplicagdo pratica. Entdo este trabalho no que se refere aos seus procedimentos ¢ um estudo de
caso.

Em relagdo aos dados, neste trabalho, por questdes de ética foi decidido apresentar os
sujeitos apenas como o restaurante estudado, o proprietario e os funcionarios. Quanto a analise
dos dados, a pesquisa apresenta abordagem qualitativa, por meio da metodologia BPM, e
utilizagdo de ferramentas como brainstorming, diagrama de causa e efeito, 5 porqués e SW1H.

Para a obtengdo das informagdes pertinentes a empresa estudada, utilizou-se de
entrevistas parcialmente estruturadas, e também de algumas entrevistas ndo estruturadas, para
ter resultado mais livre.

Segundo Gil (2002) entrevistas parcialmente estruturadas, sdo mais flexiveis do que as
entrevistas totalmente estruturadas, em que se permite uma conversagao mais livre, porém
guiadas pelo entrevistador para que permaneg¢a em dire¢do aos interesses estabelecidos

anteriormente ao longo da entrevista.

4. Resultados

4.1 Estudo de caso

O estudo de caso foi feito em um restaurante de pequeno porte localizado no interior do
estado de Minas Gerais, bem conhecido na cidade por sua tradi¢do em sanduiches, com seu
primeiro formato ha cerca de trinta e cinco anos, depois por ser uma das pioneiras com formato
de restaurante em que se encontra varios tipos de refeicdes hd mais de quinze anos.

Segundo o proprietario, o restaurante ¢ focado em fornecer ao cliente maior variedade na hora
da sua escolha, em conjunto com qualidade diferenciada.

O restaurante trabalha no periodo noturno, oferece atendimento ao publico no local e

delivery. Ainda conta em seu cardapio com 12 tipos de pratos diferentes, como pizzas, porgoes,
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panquecas, sanduiches e entre outros, cada prato tem suas variacdes de montagem e
ingredientes.

Conforme proprietario, o estabelecimento teve faturamento médio mensal em torno de
cinquenta mil reais nos ultimos meses, seu quadro de funcionarios possui 9 pessoas fixas e 3
extras, além do proprietario, se enquadrando assim como empresa de pequeno porte (SEBRAE,

2013).

4.2 Mapeamento da realidade empresarial

Este estudo iniciou-se com uma breve entrevista parcialmente estruturada, com o
proprietario do estabelecimento, foi obtido informag¢des do histérico da empresa,
posicionamento de mercado, produtos e servigos oferecidos e outros dados. Logo apds foram
realizadas entrevistas da mesma forma, com alguns funcionarios, para entender melhor o
processo produtivo e as rotinas do restaurante.

A partir disso, houve uma reunido com parte da equipe do restaurante, para

entendimento do processo macro da empresa. Foi criado entdo o fluxograma que pode ser visto

na Figura 8.
Figura 8- fluxograma de processo do restaurante
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Fonte: elaboragdo propria (2021)
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A Figura 8, representa o processo do restaurante, nela pode-se notar as trés raias bem
definidas, que sdo os setores em que as atividades ocorrem, o setor de atendimento representado
¢ a area de recebimento dos clientes, onde trabalham os garcons, estes tém como suas atividades
principais o recebimento do cliente, a captacao do pedido, o transporte da refeicao e retirada
das lougas.

O setor de balcao ¢ um intermediario entre os garcons e¢ a cozinha, suas atividades
principais sao a entrega do pedido a cozinha, complementagao do pedido e recebimento da
conta.

O setor da cozinha ¢ onde os pratos sdo preparados, suas atividades principais sdo o
preparo e montagem do prato e lavagem das lougas.

Depois o foco foi estudar o processo de compras de materiais como um todo, e, entdo

foi criado o fluxograma deste processo visto na Figura 9.

Figura 9- Fluxograma do processo de compras
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Fonte: elaboracdo propria (2021)

O processo de compras inicia-se ao final de cada turno trabalhado, o funcionario
responsavel vai até cada um dos locais em que ficam armazenados os materiais, € também em
cada setor da cozinha, e verifica se hd estoque suficiente para mais um ou dois dias, entdo, os
itens que serdo necessarios sao colocados em uma lista, que ¢ entregue para o proprietario, e

este fica responsavel pelas compras no dia seguinte.
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As compras sdo realizadas diariamente, a maior parte dos insumos s3o comprados em
supermercados, e alguns itens sdo adquiridos de pequenos fornecedores locais. O proprietario
¢ quem calcula a quantidade de itens que ird comprar, de acordo com o que esta na lista e na
sua experiéncia. As compras sao realizadas dessa forma pois, o orgamento para compras ¢
pequeno, devido as dificuldades financeiras que o restaurante vem tendo, entdo o proprietario
vem tentando dessa forma reduzir a quantidade de despesas com compras e perdas, trabalhando
com o minimo de estoque possivel.

As compras realizadas em supermercados normalmente sdo transportadas pelo
proprietario até o restaurante, durante as primeiras horas do expediente, entdo algum
funcionario armazena os itens, este armazenamento ¢ feito em prateleiras ao longo do
estabelecimento, de forma desordenada.

A outra parte dos itens que ndao sdo comprados em supermercados, sdo pedidas
normalmente por telefone e os fornecedores levam esses itens até o restaurante, que recebe,

paga e faz a alocacdo.

4.3 Elaboracio das propostas de melhorias

Apos a analise dos fluxogramas, de macroprocesso ¢ de compras do restaurante
estudado, foi feito um brainstorming com uma pessoa da equipe do restaurante, objetivando
criar um diagrama de Ishikawa, como efeito foi proposto o tema clientes insatisfeitos, para
reduzir custos e melhorar as operagdes, para gerar mais valor ao cliente, visto também que, ao
observar o fluxograma do restaurante, o cliente ¢ peca fundamental em seu processo, pois, €
este quem da inicio a todo o processo da empresa. Isso faz com que, os resultados da aplicagao
da ferramenta mesmo sendo pensada para melhorias sist€émicas, estejam ligadas as possiveis
necessidades do publico-alvo enxergadas pelos aplicadores.

No diagrama de Ishikawa, foi usado o método dos 6Ms (método, maquinas, meio
ambiente, mao de obra, medida e material), e levantadas as possiveis causas para os clientes

ficarem insatisfeitos, entdo foi criado o diagrama visto na Figura 10.
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Figura 10- Diagrama de clientes insatisfeitos
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A partir do diagrama foram elaborados os Quadros 2, 3, 4, 5, 6 e 7 com as causas
apresentadas no brainstorming para o diagrama de Ishikawa, e observagdes sobre cada

problema destacado.

Quadro 2- Causas e observagdes sobre o método.

Método
N° Causas Observacoes
1 e | Auséncia de padronizagdo Falta definicdo e documentagdo das receitas e quantidades de insumos
2 e instrugdo de trabalho utilizados em cada prato.
3 Gestdo errada da fila de Funcionario se perde na sequéncia dos pedidos ou pedido ¢ fixado fora da
pedidos sequéncia correta.
. . . Ocorre falha na fixagdo do pedido, normalmente o erro sé ¢ notado quando
4 Pedido caiu ou sumiu .
o cliente reclama.
Balconista ou gar¢om fica com os pedidos feitos, enquanto precisa atender
5 | Pedido ocioso fora da fila outros clientes, s6 depois consegue ir até a cozinha para colocar aquele

pedido na fila.

Fonte: elaboragdo propria (2021)
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Quadro 3- Causas e observagdes sobre o material.

Material
N° Causas Observacoes
6 Material sujo e ou No momento em que ¢ necessario um material, este possui deformidades e
defeituoso avarias, por exemplo em embalagens.
7 Material sem identificacdo | Pode gerar duvidas na hora da utilizagdo, utilizagdo de item errado, outras
e localizagdo vezes gera ruptura de estoque falsa.
Quando ¢ identificada, a matéria prima ¢ descartada e gera desperdicio
8 Matéria prima vencida | para o restaurante, quando ndo ¢ identificada, pode chegar ao cliente causar
danos a este, e consequentemente também para o restaurante.
Este problema ¢ recorrente no restaurante, provavelmente o maior deles, os
produtos faltam, na maioria das vezes conseguem comprar em um mercado
mais proximo. Além de fazer o cliente ficar mais tempo esperando por seu
pedido, pode aumentar o custo do item para o restaurante, por ser compra
9 Falta de matéria prima especial, e ndo ¢ levado em conta o valor do produto. Também gera
desgastes na relagdo proprietario e equipe, além de gerar deslocagdo de
mao de obra, de outra funcdo para efetuar essa compra, impactando outros
pedidos. No caso de ndo conseguir nenhum substituto, normalmente o
pedido € cancelado pelo cliente.
Fonte: elaboragdo propria (2021)
Quadro 4- Causas e observagdes sobre a mao de obra.
Maio de obra
N° Causas Observacoes
Como os pedidos sdo manuscritos, e feitos em meio ao expediente,
o acontece eventualmente de alguém nio identificar o que foi escrito, e
10 Letra ilegivel . ~ .
gerar perda de tempo para verificagdo, ou até mesmo fazer o prato
errado.
. . O atendimento ¢ feito por pessoas, e de acordo com o0 momento e
11 | Mal atendimento ao cliente e . . ~ .
caracteristicas pessoais, o atendimento pode nio ser do agrado do cliente.
12 Erro ao anotar ou ler o Pode depender da atengdo do funcionario naquele momento.
pedido Esses erros geram retrabalhos e perdas.
Pode ocorrer por auséncia do funcionario, ou quando ¢ estimado
13 | Auséncia de funcionarios demanda menor que a realizada, gerando aumento do tempo de espera
dos clientes.
14 Desatencao no preparo Pode ocorrer por motivos humanos e gerar retrabalhos e perdas.
Fonte: elaboragdo propria (2021)
Quadro 5- Causas e observagdes sobre a medida.
Medida
N° Causas Observacoes
Nao ha bonificagdes por desempenho, reunides de debate de resultados
15 | Falta de estimulo da gestdo | e cobranga de metas. Isso deixa o funcionario em uma zona de conforto,
e pode nao colaborar para que este faga seu melhor trabalho.
H4 alguns casos em que se vé pessoas deixando o estabelecimento, ou
16 Preco elevado < . .
ndo fechando o pedido pelo delivery, ao perguntar pelo preco.
Eventualmente pelo tipo de comércio, pode ocorrer que as vendas sejam
17 Excesso de demanda maiores que o esperado, entdo comega a faltar atendimento, material,

criam-se filas e perda de clientes.

Fonte: elaboragdo propria (2021)
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Quadro 6- Causas e observagdes sobre o meio ambiente.

Meio ambiente

Ne° Causas Observacoes

S Por conta dos problemas financeiros que o restaurante vem passando,
Stress dos funciondrios com

18 . L muitas vezes os funcionarios ficam com seus saldrios atrasados, o que
o recebimento de salarios . ~ A L
gera conflitos na relagfo entre a geréncia e os funcionarios.
Falta de limpeza de alguns ~ ~ .
19 P & Sao reclamacdes que acontecem eventualmente por parte dos clientes.
ambientes
20 Falta de ambiente mais Também sdo reclamagdes por parte de alguns clientes, que gostariam de
confortavel um ambiente com musica, com TV e mais aconchegante.

E também reclamagio de alguns clientes, normalmente quando tem
21 Barulho de criangas muitos clientes nas mesas, a area das criangas também fica cheia, e as
criangas fazem muito barulho, incomodando outros clientes.

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Quadro 7- Causas e observacdes sobre maquinas.

Maquina

Ne° Causas Observacoes

Principalmente nos dias em que as vendas sdo maiores, chegam varios
Mal dimensionamento dos | pedidos para serem feitos, alguns equipamentos tornam-se gargalos, com

equipamentos filas de pedidos para usa-los, como por exemplo micro-ondas, tacho de
fritar, fogdo e entre outros.

22

Eventualmente, as motocicletas utilizadas na entrega, ficam inoperantes,

23 | Motocicleta em manutengdo .
¢ com pneus furados ou algum componente danificado.

Mal funcionamento e Eventualmente, alguns equipamentos apresentam mal funcionamento, e
24 deterioracdo de podem influenciar no tempo de preparo das refei¢des, influenciar nas
equipamentos caracteristicas do produto final, ou impedir o preparo do pedido.

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Diante das observagdes, foi estudado cada uma das 24 causas obtidas, com intuito de
encontrar a causa-raiz. Para isso foi usado a ferramenta cinco porqués, e elaborados os Quadros
8,9, 10, 11, 12 e 13, que foram divididos para cada categoria das causas, para uma melhor

visualizagao.
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Quadro 8- 5 porqués sobre o método.

N° Causas Por que? 1 Por que? 2 Por que? 3 Por que? 4
Falta de .
A . O papel de gerenciar
Auséncia de o conhecimento da 1A A
1 adronizagio Por que a geréncia estio. sobre gestio Nao ha geréncia com | o restaurante, fica
e gins trucio de ndo criou esses gda u';li dade ge sua conhecimento sobre apenas na
2 traba(riho documentos irr?po rta‘mcia’para esse assunto responsabilidade do
uma empresa proprietario
Balconista prega | Sequéncia ndo ¢ bem Falta de
Gestdo errada pedido Aforg da definida, ndo ¢ conhecimento de
3 da fila de sequencia divulgada a todos, e estio visual ¢ de
pedidos Ordem de prioridade | nem visualmente & filas
nao ¢ bem definida explicativa
Superficie com
. . . ~ fei Falta de local
Pedido caiu ou | Pedido ndo fixou no sujeira
4 sumiu local - adequado com
Material perdeua | fixagdo mais segura
cola
Balconista ou . . .
wargom foi Demanda maior que Pedidos feitos
. manualmente
Pedido ocioso abordado, ¢ precisou  esperada de elllldem do;
5 atender um proéximo p
fora da fila liente. ant atendentes para
¢ de ¢, antes que Falta de suporte chegarem até a fila
pudesse seguir com entre a equipe de pedidos
o fluxo normal
Fonte: elaboragdo propria (2021)
Quadro 9- 5 porqués sobre o material.
N° Causas Por que? 1 Por que? 2 Por que? 3 Por que? 4
Falta local apropriado | Falta de gestdo de
Local em que o para alocacdo dos estoques e
material estava itens armazenamento
estocado estava . ~
. . . Falta de limpeza e | Falta de delegagdo
] ) muito cheio ou sujo -
6 Material sujo organizagdo no local de tarefas
ou defeituoso
Funcionario ndo
Local i ~
ocal de , assuttiiu a Falta de delegagdo
armazenamento € em | responsabilidade, pela de tarcfas
outro setor distancia do posto de
trabalho
.. Materiais ndo Falta de padronizacéo Falta de ~
Mat . . ~ . . Falt t
7 1 deilteirfili{: ZZH; recebem identificagdo | da localizagdo e da conhecimento de aesi (;geiezoede
localizagﬁo e localizagdo na hora identificagdo dos gestdo de estoques armazecrllamen to
¢ do recebimento itens € armazenamento
Continua
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Continua¢ao Quadro 9

Compra maior que a | Falta de previsao de
. demanda realizada demanda Falta gestao de
Matéria Prima
8 vencida Item ¢é usado por estoques e
L1 P Falta de sistema de armazenamento
ultimo, mesmo sendo
L armazenagem
o primeiro a chegar
Nao foi identificado a | Falta de gestdo de
necessidade do item demanda
Armazenamento | Falta de gestdo de
baguncado armazém
Nao foi verificado tal | Falha na verificagao \
. . . . Falta de método
item de itens faltantes Listagem de itens .
errada para listagem de
itens faltantes
9 Falta de roplcr)ifegil:oonﬁo
matéria Prima prop ) Trabalha com poucos | Falta de gestdo de
encontrou o item no
fornecedores compras
fornecedor de
costume
Fal e donte |t
Proprietario deixou | Acumulo de fungdes - conhecimento da
. s de capacitagdo de ) A
para comprar depois | sobre o proprietario L importancia da
funcionarios para ~
~ gestdo de estoques
certas fungdes
Fonte: elaboracdo propria (2021)
Quadro 10- 5 porqués sobre a mdo de obra.
N° Causas Por que? 1 Por que? 2 Por que? 3 Por que? 4
Pedido manuscrito Excesso de Falta de previsdo de
) feito com pressa demanda demanda
10 | Letrailegivel ~ -
Desatengéo do Falta de Falta de gestdo de
funcionario motivagao equipes
Mal Funcionarios Nao tem forma
11 | atendimento ao | interagem com os padronizada de
cliente clientes livremente abordagem
Falta de
procedimento
Erro ao anotar .
12 edido padronizado na hora
P de elaborar o pedido
e na sua conferéncia
ix Falta de
Insatisfagdo com o Faltz;;lsigrenzo de conhecimento de Falta gestdo de
13 Falta de servigo motivacdo ges;clao recursos recursos humanos
funcionarios umanos
Falta de previsdo de | Falta de previsdo
demanda adequada de demanda
Falta de
procedimento Falta de
14 Desatencdo no Falta de foco na padronizado conhecimento de Falta gestdo de
recursos humanos

preparo

atividade

Treinamento de
motivagdo de
equipes

gestdo recursos
humanos

Fonte: elaboragdo propria (2021)
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Quadro 11- 5 porqués sobre a medida.

N°| Causas | Por que? 1 | Por que? 2 Por que? 3 Por que? 4 Por que? 5
Nao ha
bonificagdes
por
desempenho Falta de
Falta de conhecimento | Falta gestdo de
15 | estimulo Nao ha de gestao recursos
da gestdo reunies de recursos humanos
debate de humanos
resultados
Nao ha
cobranga de
metas
Poucas op¢des Falta gestdo de
Custo ele‘{a,do de fornecedores compras
com matéria
prima Falta de volume
de compras
Falta de valor
Custo da méo de | Falta volume de agregado ao
obra ¢ elevado vendas cliente pelo
processo
Custo do Processo tem
Preco .
16 clevado produto baixa |
elevado eficiéncia Custos elevados Manutengdes Falta de
com . -~ | acompanhamento,
manutengdes preventivas nao do equipamento
. foram feitas .
corretivas mais de perto
Falta de valor
Falta de volume agregado ao
de vendas cliente pelo
processo
Excesso Falta de
17 de previsdo de
demanda demanda

Fonte: elaboragdo propria (2021)
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Quadro 12- 5 porqués sobre ao meio ambiente.

N° Causas

Por que? 1

Por que? 2

Por que? 3

Stress dos
funcionarios com o
18 .
recebimento de
salario

Funcionario nao recebeu

pontualmente

Falta de capital de
giro

Problemas financeiros

Ma alocagdo de capital investido

Falta de limpeza de
19 .
alguns ambientes

Ambiente ficou muito
tempo sem limpeza

Ninguém delegou
essa fungdo a um
funcionario,
naquele dia, ou
nenhum dos
funcionarios que
fazem este
trabalho esteve
livre

Nao ha programa de limpeza dos
ambientes

Falta de ambiente
20 . ,
mais confortavel

A geréncia ndo
identificou essa
demanda, na hora da
compra do
estabelecimento, e
elaboragdo do projeto

21 | Barulho de criangas

A geréncia nio
identificou esse
problema, na hora da
compra do
estabelecimento, e

elaboragdo do projeto

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Quadro 13- 5 porqués sobre as maquinas.

Ne° Causas

Por que? 1

Por que? 2

2 Mal dimensionamento dos

Falta de gestdo dos equipamentos em
relagdo a demanda

Falta de conhecimentos com

equipamentos . . - relagdo a gargalos de producao
quip Falta da identifica¢do das filas nos ¢ £ars p ¢
equipamentos
M icl N .
23 otocie etaNem Falta de manutengdes preventivas
manutengao
Mal funcionamento e

equipamentos

24 deterioracdo de

Falta de manutengdes preventivas

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Apos a andlise dos resultados obtidos com a ferramenta cinco porqués, € o estudo das

causas raizes de cada uma das causas apontadas pelo diagrama de Ishikawa, foram elaboradas

propostas de melhoria, de acordo com o direcionamento das respostas obtidas pela ferramenta,

essas sugestoes sdo apresentadas no Quadro 14.
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Quadro 14- Propostas de melhoria por causa.

NO

Causas

Sugestdes

Método

le

Auséncia de padronizagdo e
instrucdo de trabalho

Padronizar uma receita para cada item do cardapio e suas preparagdes, de
acordo com o entendimento da geréncia e sua equipe

Criar uma instrugdo de trabalho para cada posto de trabalho (POP)

Criar medidores padronizados para facilitar e agilizar as medidas, no
processo de preparagéo

Gestdo errada da fila de
pedidos

Criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a
visualizacdo e a forma de fixacdo dos pedidos, como um quadro de feltro
por exemplo

Implantar sistema de pedidos a longo prazo

Pedido caiu e ou sumiu

Criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a
visualizacdo e a forma de fixagdo dos pedidos, como um quadro de feltro
por exemplo

Implantar sistema de pedidos a longo prazo

Pedido ocioso fora da fila

Trabalhar a previsdo de demanda para balancear a quantidade de vendas
com a capacidade do sistema

Material

Material sujo ou defeituoso

Melhorar os locais de alocacdo de materiais, para que cada item tenha
uma localizagdo Unica e identificacdo, limpo e com espago suficiente
proximo a sua maior utilizagio

Material sem identificagdo e
localizacao

Melhorar os locais de alocacdo de materiais para que cada item tenha
uma localizag@o unica e identificagdo, limpo e com espaco suficiente
proximo a sua maior utilizagio

Matéria Prima vencida

Melhorar a gestdo de estoques e de compras

Longo prazo, implantar sistema computadorizado de vendas com
relatorios

Falta de matéria Prima

Implementar etapa de verificagdo, a partir da lista de compras para
identificar itens faltantes

Melhorar método de listagem de itens faltantes

Melhorar a gestdo de estoques e de compras

Longo prazo, implantar sistema computadorizado de vendas com
relatorios

Mao de obra

10

Letra ilegivel

Melhorar a gestdo de recursos humanos

Longo prazo, implantar um sistema computadorizado de pedidos

11

Mal atendimento ao cliente

Criar um modelo de abordagem padronizado, para ser usado por todos os
atendentes

Promover treinamento de atendimento pessoal, aos funcionarios da area
de atendimento

12

Erro ao anotar pedido

Criar modelo padronizado de atendimento e conferéncia de pedidos para
os atendentes

Longo prazo, implantar um sistema computadorizado de pedidos que
auxilie no padrdo criado

13

Falta de funcionarios

Trabalhar a previsdo de demanda, para balancear a quantidade de vendas,
com a capacidade do sistema

Melhorar a gestao de recursos humanos

14

Desatencao no preparo

Criar uma instrugdo de trabalho para cada posto de trabalho (POP)

Melhorar a gestao de recursos humanos

Continua
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Continuacao Quadro 14

Medida
15 | Falta de estimulo da gestdo Melhorar a gestdo de recursos humanos
Melhorar a gestdo de estoques e de compras
16 Prego elevado £ 4 - P
Resultado do trabalho de melhoria como um todo
Trabalhar a previsdo de demanda, para balancear a quantidade de vendas,
17 Excesso de demanda com a capacidade do sistema
Longo prazo, implantar sistema de vendas que gere relatorios de demanda
Meio Ambiente
18 Stress dos funcionarios com Melhorar a gestdo de estoques e de compras
o0 recebimento Resultado do trabalho de melhoria como um todo
19 Falta de limpeza de alguns Criar programa de limpeza para todos os ambientes, com as escalas ¢

ambientes

responsaveis

20

Falta de ambiente mais
confortavel

Organizar o arranjo do restaurante para que se torne mais espagoso, com
musica e TV

Organizar o arranjo do restaurante para que se torne mais espagoso, com

21 Barulho de cri .
arulho de criangas misica e TV
Maquina
29 Mal dimensionamento dos Dimensionar e adquirir equipamentos que comporte melhor a demanda
equipamentos exigida
23 | Motocicleta em manutengdo Criar plano de manutengdo preventiva para as motocicletas

24

Mal funcionamento ou
deterioracdo de
equipamentos

Criar plano de manutengdo preventiva para os equipamentos

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Como visto no Quadro 14, muitas causas apontam para mais de uma sugestdo de

melhoria a partir dela, assim como mais de uma causa pode apontar para mesma sugestdo de

melhoria, visto isso, foi elaborado o Quadro 15, com as sugestdes de melhoria, retirando as

duplicadas, essas sugestoes vao do A até S, e, apontam as causas que levaram até elas, logo

pode-se notar a quantidade de causas que levaram até aquela melhoria.

Quadro 15- Resumo das propostas de melhoria.

~ . Numero da
N° Sugestoes de melhoria
causa
A Padronizar receitas para todos os itens do cardapio e suas preparagdes, de acordo com o le2
entendimento da geréncia e sua equipe
B Criar uma instrug@o de trabalho para cada posto de trabalho (POP) 1,2e14
C Criar medidores padronizados para facilitar e agilizar as medidas, no processo de len
preparagao
D | Criar modelo padronizado de atendimento, e conferéncia de pedidos para os atendentes I11el2
Continua
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Continuacao Quadro 15

E Promover treinamento de atendimento pessoal aos funcionarios da area 11
F Organizar o arranjo do restaurante para que se torne mais espagoso, com musica e TV 20e21
G Dimensionar e adquirir equipamentos que comporte melhor a demanda exigida 22
Criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a visualizago e a forma de
H ~ . 3ed
fixacdo dos pedidos, como um quadro de feltro por exemplo
I Implantar sistema de pedidos a longo prazo 3,45,10e 12
J Longo prazo, implantar sistema computadorizado de vendas com relatorios 89¢e17
K | Organizar o arranjo do restaurante para que se torne mais espagoso, com musica e TV 19
L Implementar etapa de verificagdo a partir da lista de compras, para identificar itens 9
faltantes
M Criar plano de manutengdo preventiva para as motocicletas 23
N Criar plano de manutengdo preventiva para os equipamentos 24
Trabalhar a previsdo de demanda, para balancear a quantidade de vendas, com a
0] . ) 5,13 e 17
capacidade do sistema
P Melhorar os locais de alocag@o de materiais, para que cada item tenha uma localizagéo 6e7
unica e identificacdo, limpo e com espago suficiente proximo a sua maior utilizagdo
Q Melhorar a gestdao de estoques e de compras 8,9,13,16 ¢ 18
R Melhorar a gestao de recursos humanos 10,14,15
S Melhorar do método de listagem de itens faltantes 9

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Melhorias demandam esfor¢o, € ndo ocorrem da noite para o dia, ¢ necessario

planejamento, tempo e realocacdo de recursos humanos e materiais. Logo, foi utilizada a
ferramenta matriz esfor¢o e impacto, para priorizar as agoes a serem tomadas, e criar um

planejamento com panorama temporal. A aplica¢do da ferramenta ¢ mostrada na Figura 11.

Figura 11- Aplicac¢do matriz esforco e impacto.

ALTO

IMPACTO

BAIXO 3

BAIXO

ESFORCO

Fonte: elaboragdo propria (2021)
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Entdo foi elaborado o Quadro 16, a partir da matriz esfor¢co e impacto, agrupando as

sugestdes em quadrantes, no grupo do quadrante 2, foram agrupadas por similaridade para

serem discutidas juntas.

Quadro 16- Propostas de melhoria agrupadas.

L Sugestoes de melhoria N° da causa
Quadrante 1
Implementar etapa de verificagdo, a partir da lista de compras, para identificar itens 9
faltantes
Criar programa de limpeza para todos os ambientes, comas escalas e responsaveis 19
S Melhorar o método de listagem de itens faltantes 9
Quadrante 3
i Criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a visualizagdo, e a forma de 3e4
fixacdo dos pedidos, como um quadro de feltro por exemplo
Criar plano de manutengdo preventiva para as motocicletas 23
Quadrante 2
Acdes nos equipamentos
G Dimensionar e adquirir equipamentos que comporte melhor a demanda exigida 22
N Criar plano de manutengdo preventiva para os equipamentos 24
Acdes de recursos humanos
R Melhorar a gestdo de recursos humanos 10,13,14e 15
Acdes de Padronizacio
A Padronizar uma receita para cada item do cardapio, e suas preparagdes, de acordo como le2
entendimento da equipe e geréncia
Criar uma instrugéo de trabalho, para cada posto de trabalho 1,2e 14
C Criar medidores padronizados, para facilitar e agilizar as medidas no processo de le2
preparacio
D | Criar modelo padronizado de atendimento e conferéncia de pedidos para os atendentes 11e12
Promover treinamento de atendimento pessoal aos funcionarios da area 11
Acdes de sistemas de informacio
I Implantar sistema de pedidos a longo prazo 3,45,10e 12
J Longo prazo, implantar sistema computadorizado de vendas com relatorios 89¢e17
Acoes de demanda, estoque e armazenamento
0 Trabalhar a previs@o de demanda, para balancear a quantidade de vendas coma 5617
capacidade do sistema
P Melhorar os locais de alocagdo de materiais, para que cada item tenha uma localizagdo 6e7
Unica, identificagdo, limpo e comespaco suficiente proximo a sua maior utilizagdo
Q Melhorar a gestdo de estoques e de compras 8,9,13,16¢ 18
Quadrante 4
F Organizar o arranjo do restaurante para que se torne mais espacoso, commusicae TV 20e21

Fonte: elaboragdo propria (2021)

A matriz esfor¢o e impacto, traz no quadrante 1, trés sugestdes com alto impacto, a um

baixo esfor¢o, logo elas sdo prioridade e devem ser realizadas imediatamente, essas sao as

sugestoes K, L e S que sdo respectivamente, criar programa de limpeza para todos os ambientes
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com as escalas e responsaveis, implementar etapa de verificagdo a partir da lista de compras,

para identificar itens faltantes e melhorar o método de listagem de itens faltantes.

Na proposta L, foi usada a ferramenta SW1H, que sera usada amplamente para

elaboragdo dos planos de agdo, a partir de cada proposta de melhoria, em relacdo a proposta L,

esta ¢ apresentada no Quadro 17.

Quadro 17- Plano de acdo da implementacdo da etapa de verificagdo das compras.

5W1H
What (O qué?) Implementar etapa de verificagdo a partir da lista de compras para identificar itens
faltantes
Where (Onde?) No restaurante estudado
Normalmente o proprietario tem muitas tarefas diariamente a fazer, uma das principais é
fazer as compras para o restaurante, com base na lista que ¢ elaborada no dia anterior,
Why (Por qué?) com isso, vez ou outra ele deixa de comprar alguns itens, por algum motivo, ou estava
caro, ou em falta no fornecedor de costume, ou ndo teve tempo para se deslocar até o
fornecedor ou ligar para ele, e entre outros motivos.
Who (Quem?) Pessoa responsavel pelos estoques, neste momento inicial a pessoa que faz a listagem
dos itens
When (Quando?) Imediatamente

How (Como?)

Uma primeira agdo, antes de colocar em pratica as outras agdes com relagdo a gestdo de
materiais, ¢ a implementacdo de uma etapa de verificagdo no processo de compras, que
deve ser feito pelo pessoal da equipe, na hora do recebimento ¢ armazenamento das
compras do dia, no inicio do expediente, tendo como base a listagem do dia anterior

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Entdo o novo fluxograma do processo de compras foi elaborado, esta etapa foi destacada

na cor verde e pode ser vista na Figura 12.

Figura 12- Novo processo de compras.
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Fonte: elaboragao propria (2021)
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A proposta K ¢ a segunda a ser priorizada, logo ap6s a L, com relacdo a ela foi criado

um plano de acdo com base na ferramenta SW1H, que pode ser visto no Quadro 18.

Quadro 18- Plano de acdo do programa de limpeza.

SW1H
What (O qué?) Criar programa de limpeza para todos os ambientes, com as escalas e responsaveis
Where (Onde?) No restaurante estudado
Why (Por qué?) Para eleger um responsévelq}i)lzli lli;rclgfizz (fleosss ilt(;(rzasi:; ?ilrljpzstaré disponivel na hora em
Who (Quem?) O proprietario do restaurante
When (Quando?) Imediatamente

Este programa ndo precisa ser nada sofisticado, apenas é necessario dividir o
How (Como?) restaurante em setores, avaliar a frequéncia e as pessoas responsaveis por fazer a
limpeza, documentar e delegar as tarefas

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Nesta ac¢do, assim como na maioria das outras agdes que serao propostas pelo estudo,
esta ndo se encerra na acao primaria de melhoria, construindo o programa de limpeza, mas esta
proposta precisa que seja implementada com auxilio do ciclo PDCA, pelo menos duas vezes na
implementac¢do e depois esporadicamente, para se obter melhorias neste processo, e, at¢ mesmo
para que o programa possa se adaptar, as novas condi¢des que surgirem, com o decorrer do
tempo.

A fase planejar do PDCA, seré estruturada com base no como fazer da ferramenta
SWI1H, visto no Quadro 18, e, as metas podem ser estabelecidas e medidas por meio de
questionarios, feitos aos clientes, com relacao a satisfacdo desses com a limpeza do local. Na
fase executar a implementacao ¢ realizada, e os questionarios sdo aplicados. Posteriormente na
fase verificagdo, os resultados dos questiondrios sdo comparados com os iniciais. Na fase de
atuar corretivamente, ¢ entendido o que pode ser melhorado, assim, isso se torna objetivo nas
proximas aplicacdes do PDCA.

Ap6s o término das agdes referentes a proposta K, inicia-se a proposta S, melhorar o
método da listagem de itens faltantes, a qual foi elaborado um plano de a¢do, visto no Quadro

19.
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Quadro 19- plano de agdo da lista de compras.

SW1H
What (O qué?) Melhorar o método de listagem de itens faltantes
Where (Onde?) No restaurante estudado
Ha muitas faltas de itens, devido ao funcionario que faz a lista ter esquecido de
verificar algum item, ou os funcionarios de cada setor ndo terem pedido a colocagio
Why (Por qué?) d§ tal item na lista. ngo, precisa ser adotado um méto@o, que delegue a fupg:ﬁo de
verificar o estoque dos itens para uma pessoa apenas, pois da forma atual mais de uma
pessoa fica responsével, e ninguém tem a responsabilidade por uma falta ao mesmo
tempo.
Who (Quem?) Funcionario responsavel pela lista de compras
When (Quando?) Ap6s o termino das acdes referentes a proposta K

How (Como?)

Fazer a lista de compras em forma de checagem, a partir de uma lista que contém
todos os itens comprados no restaurante, para que nenhum item seja esquecido.
Claramente ¢ muito trabalhoso conferir todos os itens comprados, por isso, essa agdo
diminuira seus esforgos assim que um sistema de gestao de estoques for definido na

proposta Q

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Com isso, as propostas com prioridade em relagdo ao tempo do quadrante 1 terminaram,

e inicia-se logo em seguida as a¢des do quadrante 3, que ndo devem contribuir tanto com relagdo

amelhoria da satisfacdo dos clientes quanto as do quadrante 1, porém, ndo necessitam de grande

esforco, logo devem ser realizadas logo apds a conclusdo das prioritarias K, L e S, sendo a

proposta H, criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a visualizacdo e a forma

de fixacdo dos pedidos. Entdo, foi elaborado um plano de agdo, visto no Quadro 20, utilizando

a ferramenta SW1H.

Quadro 20- plano de agdo do quadro de pedidos.

SW1H

Criar um quadro para cada posto de trabalho, para melhorar a visualizag@o e a forma

What &? - .
(Ot de fixac¢do dos pedidos
Where (Onde?) No restaurante estudado
Falta local adequado para fixar os pedidos, eventualmente os pedidos dos clientes ndo
N fixam na parede corretamente, e acabam caindo, normalmente nem mesmo ¢ notado
Why (Por qué?) . . . . ~
até que o cliente comece a reclamar da demora, fazendo assim a melhoria da gestao
visual nestas areas
Who (Quem?) Proprietario do restaurante

When (Quando?)

Logo ap6s o final das agdes do quadrante 1

How (Como?)

Criando um local mais adequado, com boa visualizagdo, e melhora da fixacao de
papéis, como sugestdo, um quadro de feltro, para fixagdo por tachinhas, ou quadros
metalicos com fixa¢ao por imas

Fonte: elaboracdo propria (2021)

A implementacao deste novo método de fixagdao dos pedidos, assim como mencionado

na acdo K, deve ser acompanhado de um ciclo PDCA, em que precisa de uma fase de

verificagdo, para acompanhamento da melhoria, e de possiveis adaptagdes para a estrutura do
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restaurante, ¢ também em relacdo ao método de fixacdo e visualizagdo dos pedidos, usando
como indicador na fase de verificagdo, o nimero de pedidos que ndo foram feitos ou que foram
atrasados por ter sumido, e melhorar na fase agir corretivamente, até que o indicador esteja
dentro do planejado.

Com relacdo a proposta M, também do quadrante 3, criar plano de manutengio
preventiva para as motocicletas, € proposto que seja executada a seguir. Essas motocicletas sao
utilizadas pelo delivery, para entregar os pedidos feitos via aplicativo de mensagens e telefone,

entdo foi criado o plano de acao com ajuda do SW1H, que pode ser visto no Quadro 21.

Quadro 21- plano de agdo da manutengdo das motocicletas.

5W1H
What (O qué?) Criar plano de manutengdo preventiva para as motocicletas
Where (Onde?) No restaurante estudado
A A falta de manutengdo preventiva nas motocicletas eventualmente causa a
Why (Por qué?) T .
inutilizagdo delas, o que normalmente acaba atrasando a entrega para os clientes
Who (Quem?) Proprietario do restaurante, e funcionario responsavel pelas motocicletas

When (Quando?) Logo ap6s o final da acdo H

Nomear um funcionario entregador como responsavel por verificar todos os

How (Como?) veiculos regularmente. Entdo, acompanhar mais de perto a manutengdo das
motocicletas e documenta-las

Fonte: elaboragdo propria (2021)

O que precisa ser melhorado ¢ o acompanhamento, e a documentagdo mais detalhada
das manutengdes preventivas, que devem ser realizadas nesses veiculos, o tempo entre uma
manutengdo e outra, pode ser o mesmo indicado pelo manual de instru¢des de cada veiculo,
porém ¢ vital melhorar o acompanhamento € documentagdo, para evitar que as motocicletas
fiquem inoperantes. Uma melhoria ainda mais eficaz no que tange a manutencdo das
motocicletas seria a implementacdo de uma estratégia mais robusta como o TPM (Total
Productive Maintenance) ou Manutengao Produtiva Total.

Apos o término das acdes do quadrante 3, que exigiam menor esforgo, inicia-se as agcdes
relativas ao quadrante 2, que s3o mais complexas de serem realizadas, exigem maior esfor¢o
tanto de tempo, quanto de recursos humanos e financeiros, neste quadrante estdo as agdes A,
B,C,D,E,G,,J,0,P,QeR.

Haja visto que estdo no mesmo quadrante, os esforcos para colocar estas agdes em
pratica sdo proximos, ¢ necessario priorizar dentre elas a que tem maior impacto na satisfagao
dos clientes. Que dentre estas, as agdes relacionadas ao estoque, em que a observagdo diaria e

as entrevistas informais com os funciondrios, levam a destacd-las como prioritarias neste
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quadrante, pois a frequéncia de acontecimentos relacionados a elas € maior que as outras, sendo
assim, esta sera mais discutida, pois, apresenta complexidade alta, e gera grande impacto a
satisfacao dos clientes, e consequentemente ao desempenho do restaurante.

Iniciando com a agao sugerida na letra P, melhorar os locais de aloca¢dao de materiais,
para que cada item tenha uma localizagdo tinica, identificagdo, limpo, espacoso e proximo a sua
maior utilizagdo, pois a ma alocacao de itens influencia na gestdo de estoques e compras. Entao

foi criado o plano de acdo, com ajuda da ferramenta SW1H, como pode ser visto no Quadro 22.

Quadro 22- plano de agdo das melhorias de alocagdo de materiais.

SW1H

Melhorar os locais de alocacdo de materiais, para que cada item tenha uma localizagdo

What (O qué? PP . . . . . N
(et unica, identificagdo, limpo e com espaco suficiente, préximo a sua maior utilizagdo
Where (Onde?) Nos estoques do restaurante estudado
R A falta de uma boa gestdo do armazenamento dos itens, influencia grandemente na gestdo
Why (Por qué?) .
de estoques, e pode ocasionar rupturas destes
Who (Quem?) Proprietario do restaurante com o planejamento, e responsaveis de cada setor

When (Quando?) Ao final das a¢des do quadrante 3

Os funcionarios de cada setor devem seguir os passos da filosofia 5S para organizag@o,
arrumacao, limpeza, padronizacdo e disciplina dos locais de armazenamento que estdo no
espago em que trabalham, a partir de uma ag¢@o em conjunto ¢ com apoio ¢ supervisdo da

geréncia para que se torne padrdo, assim como a filosofia emprega.

Ap0s isso, o proprietario deve verificar as condi¢des de cada local, e melhorar a estrutura
How (Como?) com prateleiras, ou até mesmo novos locais de alocacdo, caso seja necessario, utilizando
métodos do estudo de layout. Estas agdes devem ser planejadas, tendo em mente que cada
item deve ter seu espaco separado, demarcado com alguma identificagdo, e para o caso do

restaurante, deve ser arejado pois se trata de muitos itens pereciveis. Além de alocar os

itens mais perto de sua maior utilizagdo, para melhorar a eficiéncia no processo
posteriormente.
Fonte: elaboragdo propria (2021)

E dando sequéncia nas acdes de estoque, logo em seguida € proposto a agdo Q, melhorar
a gestdo de estoques e compras, para entendimento do impacto que a gestdo de estoques tem no
restaurante estudado, foi proposto a observagdo e documentagdo das faltas didrias durante o
horario de expediente, para entender melhor os apontamentos feitos pelos funcionarios, em
relacdo as faltas de itens recorrentes, um funciondrio ficou responsavel por anotar cada vez que
o setor de producdo precisasse de um item e este ndo se encontrasse em estoque, isso foi feito
por um periodo de 74 dias num total. Dentre esses 47 dias aleatorios foram documentados,
houveram 79 faltas de matéria prima, neste periodo de 47 dias, o que significa 1,68 itens por
dia, somando 39 dos 47 dias houve pelo menos uma falta, ou seja, em 83% dos dias observados

houve pelo menos uma ruptura de estoque que influenciou em um ou mais pedidos.
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Quando acontece uma ruptura de estoque dessas, normalmente o proprietario tenta fazer
a compra do item faltante em algum local mais préximo em menor quantidade, e entdo
normalmente ¢ comprado mais caro, além de realocado algum entregador para fazer essa
compra, o que faz com que o cliente que fez o pedido fique muito tempo esperando por ele, e
ainda influencia nos tempos de entrega dos outros pedidos, aumentando o valor de custo
daquele item, normalmente ¢ comprado mais caro e teve um deslocamento que ndo seria
necessario se nao houvesse a falta. Como mencionado anteriormente no Quadro 3, na discussao
sobre a causa 9, falta de matéria prima.

Logo ¢ entendido que essa causa precisa de maior atencdo, foi elaborada entdo
juntamente com o proprietario e o funciondrio responsavel pela lista de pedidos, uma lista com
todos os itens comprados pelo restaurante, seguido das estimativas de demanda de cada item, e
seu valor de compra. Os consumos foram calculados semanalmente, pois € o periodo de tempo
que ¢ adotado pelo restaurante, visto que a demanda tem grande oscilagdo de acordo com cada
dia da semana, e acaba sendo este um bom periodo para o calculo da demanda de itens. Foi
feito a partir dai o calculo total do valor de compra de cada item, multiplicado pela quantidade
demandada, colocados em ordem decrescente e feito o valor acumulado dessa multiplicacao,
em seguida foi calculado a porcentagem do acumulado de item por item, além da porcentagem
que cada item corresponde sobre o total de itens, para assim classificar os itens pela
classificagdo ABC. A tabela que contém os célculos mencionados acima foi omitida do presente
trabalho por seu tamanho, a seguir o Quadro 23 mostra as informagdes detalhadas dos itens e

sua classificacao.

Quadro 23- Resumo da classificagdo ABC

Valor % Valor meniik e
Itens Classe Acumulada
acumulado acumulado
de Itens
1ao24 A R$ 5.912,50 69,4% 19,67%
25 a0 61 B R$ 7.803,08 91,6% 50,00%
62 ao 124 C R$ 8.514,55 100,0% 100,00%

Fonte: elaboracdo propria (2021)

Em seguida foi elaborado a partir do Quadro 23, o diagrama de Pareto do resultado da

classificagdo que pode ser visto na Figura 13.

35



Figura 13- Diagrama de Pareto
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Fonte: elaboragdo propria (2021)

Entdo como visto no Quadro 23, do item 1 ao item 24, que corresponde a 19,67% dos
itens, serdo classificados como classe A, que ¢€ a classe que tem os itens de maior consumo do
restaurante, e correspondem a 69,44% do valor total de compra do restaurante, logo esta € a
classe que necessita maior atengdo, para estes itens € proposto que seja adotado um regime de
revisdo continua para o processo de compras, uma vez que compreendem a maior parte do valor
investido em estoque diariamente pelo restaurante, sendo assim vital de serem melhor
administrados.

Em seguida do item 25 ao item 61 mais cerca de 30% dos itens, serdo classificados
como classe B, e representam cerca de 22,20% do valor total de compras, sendo assim os itens
de interesse intermediario com relagdo a gestdo dos estoques, logo o recomendado € que esses
itens sejam geridos por uma revisao periodica, que tem um esfor¢o menor quando comprada a
revisdo continua.

Entdo os outros itens, ou seja, a partir do item 62, serdo classificados como classe C,
que ¢ a classe com o maior volume dos itens, os outros 50%, porém que ndo tem grande
influéncia sobre a demanda total de itens, representando apenas 8,06% do valor total de
compras do restaurante, sendo assim esses itens ndo devem tomar tanto esforco para serem
administrados seus estoques, logo o proposto ¢ que sejam geridos por um sistema de gavetas.

Para o caso do restaurante que trabalha com alimentos, muitos itens em estoque sao
pereciveis e ndo podem ser tratados a partir da classificagdo ABC simples conforme proposto

acima, e precisam de uma atencdo maior por conta disso. Tais itens sdo, os de padaria e
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hortifruti, sendo assim, os que ficaram categorizados como A se mantém, pois serdo revisados
continuamente, ¢ os itens categorizados como B e C, serdo tratados como B com revisao
periddica, o que muda € o tempo para revisao desses itens, que deve respeitar o tempo em que
esses itens mantenham suas qualidades iniciais.

Para que seja possivel colocar as agdes com relagdo a proposta Q anterior em pratica, é
necessario trabalhar a proposta O, trabalhar a previsdo de demanda, para balancear a quantidade
de vendas com a capacidade do sistema, atualmente o restaurante ndo faz nenhum tipo de
previsao de demanda a partir de dados, somente pela intuicao e experiéncia do proprietario ¢
estimado as quantidades de vendas dos proximos dias. Até que seja realizada a analise das
propostas I e J, relacionadas a implanta¢do de um sistema de informag¢des computadorizado, é
necessario que seja feito um trabalho didrio de documentagdo das vendas do restaurante, de
modo a permitir a andlise dos dados posteriormente, considerando caracteristicas dos dias,
como por exemplo, feriados, finais de semana, inicio, meio ¢ fim do més e etc., para que através
destes dados seja possivel a previsdo da demanda futura, a partir de calculos desses dados,
levando em consideragao essas caracteristicas mencionadas.

Visto que varios agdes de melhoria propostas sao atreladas ao estoque do restaurante,
como pode ser visto nas propostas L, O, P, Q, S, este trabalho de melhoria precisa ser
continuado, com o passar do tempo sera necessario novas adaptacdes e melhorias, logo ele
precisa ser aplicado a partir de um ciclo PDCA, em que para o ciclo inicial o planejamento ¢
este contido no presente trabalho, novas oportunidades de melhorias serdo encontradas apos a
fase de execugdo, visto isso, € como mencionado anteriormente no trabalho, o proprietario
exerce muitas fungdes dentro do estabelecimento, ¢ proposto que ele delegue parte de suas
tarefas para que possa se concentrar em melhorar a execugdo das outras, como por exemplo a
gestao de pessoas, logo seria pertinente treinar um funcionario e até mesmo buscar capacitagdo
em cursos no mercado para que este funcionario fique responsavel pela gestdo de compras,
estoques, armazenagem e previsao de demanda, visto que sdo necessarios como ¢ levantado
pelo trabalho. Contratar uma pessoa com essa capacitagdo € uma op¢ao, caso nao tenha nenhum
funciondrio com este perfil para fazé-lo.

As agdes A, B, C, D e E serdo tratadas em conjunto, por terem caracteristicas de serem
propostas de melhoria relativas a padronizagdo de métodos, ¢ importante mencionar que para
colocar essas a¢des de padronizagdo em pratica € necessario que a administragao do restaurante

tenha como base que a padronizagdo, o que vem de encontro aos objetivos da empresa, a partir
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do que foi definido em sua gestdo estratégica de missdo e visdo, objetivando seu publico alvo,

para que os padroes sejam pensados de forma a agregar valor para seus clientes.

A partir disso foram criados planos de agdo com relagao as propostas A, B, C, D ¢ E

que podem ser vistas nos Quadros 24, 25, 26, 27 ¢ 28.

Quadro 24- plano de agdo da padronizacdo das receitas.

SW1H
N Padronizar uma receita para cada item do cardapio e suas preparagdes, de acordo com o
What (O qué?) P . p S preparag
entendimento da equipe e geréncia
Where (Onde?) No restaurante estudado
As receitas nao sdo padronizadas pela administragdo do restaurante, ficando a critério
A dos funcionarios as quantidades, ingredientes e montagem dos pratos, isso pode causar
Why (Por qué?) . L . . .
muita variag@o no resultado final dos pratos e impactar na qualidade percebida pelos
clientes
Who (Quem?) Administragdo do restaurante, ¢ responsaveis de cada setor

When (Quando?)

Ao final das a¢des de gestdo de estoques

How (Como?)

A administracdo do restaurante em conjunto com os responsaveis pela fabricacio de
cada setor, precisam definir os ingredientes e quantidades relacionadas a cada prato, e
sua montagem, documentar e fazer com que todos os pratos feitos a partir de entdo siga
esta receita padronizada definida

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Quadro 25- plano de agdo da criagdo das instru¢des de trabalho.

SW1H

What (O qué?)

Criar uma instrugdo de trabalho para cada posto de trabalho (POP)

Where (Onde?)

No restaurante estudado

Why (Por qué?)

Sem uma forma padronizada de fazer cada prato, isso fica a critério do funcionario,
sendo assim o restaurante ndo tem esta forma padronizada que resista a eventuais
mudancas como por exemplo uma mudanga de funcionario, o que pode causar muita
variagdo no resultado final dos pratos, e impactar na qualidade percebida pelos clientes

Who (Quem?)

Administragdo do restaurante, e responsaveis de cada setor

When (Quando?)

Ao final da agdo A

How (Como?)

A administracdo do restaurante em conjunto com os responsaveis pela fabricagao de
cada setor, precisam definir uma forma para que qualquer funciondrio que esteja
exercendo aquela fungdo, faca o trabalho igual, documentar e tornar conhecido para
todos, servindo de treinamento para os funcionarios e de base para os novos
funcionarios. Para isso ¢ indicado seguir um modelo de documento de padronizagao
como por exemplo o procedimento operacional padrao (POP), que muitas vezes ¢é feito
em forma de check list de agdes para ser mais simples e entendivel por todos

Fonte: elaboracdo propria (2021)
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Quadro 26- plano de agdo da criagdo dos medidores padronizados.

5W1H
What (O qué?) Criar medidores padronizados para facilitarNe agilizar as medidas no processo de
preparagao
Where (Onde?) No restaurante estudado
. Os medidores vao ajudar a padronizar as receitas, e reduzir o tempo para medi¢do das
i) (o i) : quanti%ades dos ingredientes de cada prato Pop N
Who (Quem?) Administragdo do restaurante, e responsaveis de cada setor
When (Quando?) Ao final da a¢do B
A partir das receitas definidas na agdo A em que a quantidade de cada prato fica
How (Como?) padronizada, criar medidores como colher, copos e pegadores padronizados para facilitar
na hora de preparar os pratos
Fonte: elaboragdo propria (2021)
Quadro 27- plano de agdo da do método de conferéncia de pedidos.
5SWI1H
What (O qué?) Criar modelo padronizado de atendimento e conferéncia de pedidos para os atendentes
Where (Onde?) No restaurante estudado
Why (Por qué?) Para diminuir o nimero de erros nos pedidos
Who (Quem?) Administragdo do restaurante
When (Quando?) Ao final da agédo C

How (Como?)

Definindo um método para que os atendentes facam de forma metddica, a conferéncia
dos pedidos com os clientes

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Quadro 28- plano de agdo do treinamento de atendimento.

SW1H
What (O qué?) Oferecer treinamento de atendimento pessoal aos funcionarios da area de atendimento
Where (Onde?) No restaurante estudado
Why (Por qué?) Para diminuir o nimero de atritos entre os atendentes e os clientes
Who (Quem?) Administragdo do restaurante
When (Quando?) Ao final da a¢do D

How (Como?)

Estes treinamentos podem ser elaborados pela propria administra¢do, ou buscados no
mercado, devem influenciar na forma como os atendentes do balcdo e gargons interagem
com os clientes, e com eventuais problemas de demora, falta de itens e erros que sdo
passiveis de acontecer de forma que esses pequenos atritos sejam resolvidos da melhor
forma, e influenciem menos na insatisfa¢ao dos clientes

Fonte: elaboragdo propria (2021)

Com relacdo a proposta R, melhorar a gestao de recursos humanos, estd muito ligada as

propostas referentes a melhoria da gestdo de estoques e compras, em que hoje € o proprietario

quem cuida de tudo, o proposto ¢ que uma dessas funcdes seja delegada a outro funcionario,

pois as duas tiveram muitas causas que levam a insatisfagao dos clientes ligadas a elas, de forma

que as causas 10,13,14 e 15 estdo ligadas a gestao de recursos humanos, logo, ¢ uma das agdes
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mais importantes de serem colocadas em pratica. De modo que, se o proprietario delegar a
gestdo de estoques e compras para um funciondrio, como mencionado anteriormente, € se
dedicar a administragdo de recursos humanos, ele deveria procurar treinamentos e capacitagdes
no mercado, com o intuito de trazer para sua equipe mais empenho, motivagdo, além de
cobranca de desempenho e metas a cumprir, isto deve ocorrer em conjunto com as agdes de
melhoria de gestao de estoques.

A seguir as acoes G e N estdo relacionadas as a¢des nos equipamentos, a acdo N tem
prioridade sobre a G, pois, ndo necessita de investimento como a acao G e pode ser vista no
Quadro 29. Porém a a¢do G, por demandar investimento por parte do restaurante, deve ser
deixada por ultimo, e que conforme as a¢des propostas anteriores comecem a influenciar no
desempenho do restaurante, e este possa investir parte dos lucros em adquirir equipamentos,
ficando assim a critério do restaurante se e quando a colocar em pratica ap6s um estudo para

nivelar a demanda e a capacidade do sistema.

Quadro 29- plano de agdo da criagdo do plano de manutencao de equipamentos.

SWI1H
What (O qué?) Criar plano de manutencgdo preventiva para os equipamentos
Where (Onde?) No restaurante estudado
A Para diminuir o numero de manutengdes corretivas, que sdo realizadas nos equipamentos
Why (Por qué?) . ~ . .
do restaurante, que muitas vezes trabalham de forma ndo apropriada por conta disso
Who (Quem?) Administragao do restaurante, em conj.unto com os funciondrios que utilizam cada
equipamento
When (Quando?) Ao final das a¢des me melhoria de gestio de recursos humanos

Este plano de manutencao preventiva deve respeitar o bom funcionamento de cada
equipamento, por isso deve ser elaborado pela administragdo, em conjunto com os
funcionarios que utilizam cada equipamento, ¢ também a melhora do acompanhamento ¢
documentacdo dessas manutengSes, da mesma forma como a manutencgéo das
motocicletas € proposta o uso dos pilares da estratégia TPM de manutengdo para os
equipamentos

Fonte: elaboragdo propria (2021)

How (Como?)

Com relacdo as propostas de melhoria referentes ao sistema de informacdo, ¢ uma
proposta para trabalhos futuros do restaurante, visto que muitas causas da insatisfagao dos seus
clientes, remetem ao restaurante nao possuir um sistema de informacgao, tanto de pedidos,
quanto um robusto sistema que de acordo com as vendas forneca dados para previsdo das
proximas demandas.

Logo ¢ proposto a administracdo do restaurante, fazer uma andlise de viabilidade da
implantacao de um sistema, visto que terd grande impacto nos resultados do estabelecimento,
tanto que foi listado como consequéncia das causas 3, 4, 5, 8, 9, 10, 12 e 17. Mas por outro

lado, também pode ter um alto valor para o restaurante para ser adquirido, entdo precisa ser
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estudado a forma de estar adquirindo, logo ¢ necessario essa analise de viabilidade do projeto,
entendendo quais funcionalidades ele precisa ter. As funcionalidades levantadas pelo trabalho
foram, sistema de pedidos que ajude na padroniza¢ao do atendimento e sua conferéncia de
pedidos, armazenagem e fornecimento de relatorios de vendas, que auxilie na previsao de
demanda.

E por ter um alto esforco e oferecer um impacto pequeno no que o trabalho se refere,
que ¢ a satisfacao dos clientes do restaurante, ¢ visto a sugestao F no quadrante 4, Organizar o
arranjo do restaurante para que se torne mais espagoso, com musica e TV, ndo tem prioridade
e fica a critério da geréncia do restaurante, uma proposta a ser analisada no futuro, com relagao
a sua viabilidade, pois, necessita um grande esfor¢o, com relagdo a projetar, € em relagdo a
investimento, e, traz baixo impacto para as vendas do restaurante, pelo menos neste momento

em se se tem outras agdes a fazer, que podem levar a um resultado melhor.

5. Consideracoes finais

O presente trabalho teve como objetivo principal estudar o modelo de gestdo do
restaurante para propor acdes que auxiliem na competitividade do negdcio no mercado. Isso foi
feito a partir do apontamento e estudo das possiveis causas que estariam deixando seus clientes
insatisfeitos, e assim consequentemente prejudicando o resultado do restaurante. Foram
utilizadas ferramentas para o apontamento e andlise dessas causas, de forma que o estudo
resultou em 19 propostas de melhoria, para o aperfeicoamento dos métodos de trabalho da
empresa, a partir de pontos fracos descobertos por meio dessas ferramentas.

O resultado do estudo em questdo, foram as propostas de melhoria presentes no Quadro
16, destaca-se entre as propostas, as letras K, L e S, pelo potencial impacto destas na satisfacao
dos clientes, e baixo esfor¢o para serem colocadas em pratica.

Vale também destacar o conjunto de acdes relacionadas a melhoria de gestdo de
estoques e armazenamento, ou seja as propostas O, P e Q, que como mencionado anteriormente,
exigem bastante empenho da gestdo do restaurante, porém ¢ previsto grande impacto na
satisfacdo dos clientes, afetando indiretamente o resultado da empresa, e até mesmo
diretamente, uma vez que um melhor controle de estoques pode levar a reduzir o nivel de
estoques sem giro na empresa, € liberar capital de giro, que € necessario para o restaurante neste
momento.

Quanto as limitagdes do presente trabalho, as caracteristicas do restaurante, em contato

com as ferramentas utilizadas, guiaram o trabalho a abranger a empresa como um todo, o que
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acaba limitando a profundidade da anélise. Tendo em vista que o restaurante ndo possui um
sistema computadorizado de vendas, que gere relatdrios com os dados passados, de forma a
facilitar na andlise de demanda para sua previsao futura. Também nao foca na qualidade de seus
produtos por meio da padronizacao dos processos, o que torna dificil o calculo de produtos
consumidos do estoque pela quantidade de vendas. Dessa forma, ndo foi possivel obter dados
das vendas passadas para trabalhar a previsao de demanda.

Visto que o restaurante nao utiliza atualmente nenhum sistema de gestao de estoques,
sendo apenas uma administracdo empirica, através de experiéncia, o que nao pdde servir de
base para um estudo mais critico com relagdo aos estoques da empresa, definicao de tempos e
quantidades de itens a comprar, o que pode ser trabalhado no futuro e seria de grande proveito
para a empresa juntamente com a previsao de demanda detalhada, levando em consideragdo as
caracteristicas de sazonalidade das vendas.

Um estudo de viabilidade de aquisi¢ao e implantagdo de um sistema de informagao na
empresa, seria também de grande importancia para o restaurante, e poderia ser estruturado com

base em informacgdes obtidas do presente trabalho.
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