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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgcdo: What'’s your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O quarto volume, com 24 capitulos, é constituido com estudos contemporéaneos
relacionados a inovacédo em gestao organizacional, gestdo de seguranca do trabalho,
ferramentas de gestdo da qualidade e sustentabilidade.

A sequéncia, os estudos de gestédo da qualidade e sustentabilidade apresentam
a utilizacao de principios e ferramentas para o0 aumento de produtividade sustentavel.
Na gestdo da qualidade sédo abordadas ferramentas como QFD, CEP e MASP. Estas
ferramentas auxiliam as organizacbes na melhoria dos processos e redugcao de
desperdicios 0 que gera um resultado, nédo sé financeiro, mas também ambiental e
social.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovacgdes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersao em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producgao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 5
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RESUMO: As praticas do Sistema Lean
extrapolaram os limites fabris e ganharam
espacgo nos mais variados campos da economia,
levando mais competitividade as empresas
através da eliminacdo de atividades que nao
agregam valor aos produtos e servigos, do
aumento da eficacia, otimizacdo de custos e
melhoria dos servigos prestados. O objetivo
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deste estudo é analisar de forma qualitativa o sistema de checkout convencional, sob
a Otica do pensamento enxuto, em um supermercado na cidade de Campina Grande,
Paraiba. O setor de frente de loja foi escolhido por conter oportunidades de melhoria
em Seus servicos e por ser parte essencial do supermercado na relacédo com os seus
clientes. A visualizagdo do servigo oferecido sob a 6tica enxuta permitiu uma analise
do mapa de atividades, o levantamento de perdas e desperdicios, bem como uma
investigacdo sobre as causas e consequéncias das perdas no processo. Por fim,
faz o levantamento de um conjunto de contramedidas com o objetivo de aumentar a
eficiéncia do ciclo de atendimento, a reducéo do working in process do servigo (filas de
pessoas) e uma melhora no atendimento.

PALAVRAS-CHAVE: Lean, Eliminacao de desperdicios, Servigcos

ABSTRACT: The practices of the Lean System have extrapolated manufacturing
boundaries and gained space in the most varied fields of the economy, bringing more
competitiveness to companies by eliminating activities that do not add value to products
and services, increasing efficiency, optimizing costs and improving services. The aim
of this study is to qualitatively analyze the conventional checkout system, from the
perspective of lean thinking, in a supermarket in the city of Campina Grande, Paraiba.
The store front sector was chosen because it contains opportunities for improvement
in its services and for being an essential part of the supermarket in relation with its
customers. The visualization of the service offered through the lean perspective allowed
an analysis of the map of activities, the survey of losses and wastes, as well as an
investigation into the causes and consequences of losses in the process. At the end, it
surveys a set of countermeasures with the objective of increasing the efficiency of the
service cycle, reducing the “working in process” of the service (queues of people) and
an improvement in service.

KEYWORDS: Lean, Checkout, Wastes, Products

11 INTRODUGCAO

Surgido em meados da década de 50, o Sistema Toyota de Produgdo trouxe
consigo diferentes tipos de técnicas e ferramentas relativamente simples que tornaram
a Toyota Motors Company a maior fabricante de carros do mundo. Foram as bases
deste sistema que garantiram a robustez da empresa durante a crise do petroleo, onde
varias companhias sucumbiam junto a crise da época e a Toyota continuava a crescer
e escapar quase ilesa dos seus efeitos.

A medida que se tornou referéncia para o mercado, o Sistema Toyota de
Producgéo evoluiu e recebeu outras nomenclaturas, como Sistema de Producgéo Lean,
ou manufatura enxuta. Além disso, as técnicas simples e eficientes excederam os
limites das unidades fabris e passaram a ser aplicadas em varias outras areas da
economia como prestacao de servico, agricultura, constru¢do, varejo e etc.

A esséncia da manufatura enxuta foi traduzida para as areas de servico e com
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esta traducéo veio o pensamento Lean, trazendo consigo néao a logica da linha de
montagem, mas as praticas da producao enxuta.

Segundo o IDV (Instituto para Desenvolvimento do Varejo), em 2016 o varejo
restrito apresentou um resultado negativo, com fechamento real de - 6,2%, sendo
este o pior resultado desde o inicio do monitoramento da série em 2001. Entre as
justificativas para explicar tal queda estao a deterioragcdo do mercado de trabalho,
especialmente pelas condicbes econdmicas do Brasil que enfrenta a pior recessao de
sua histéria, o alto indice de desemprego e a taxa de inflacdo de alguns segmentos
como o de alimentag¢ao dentro do lar e dos produtos farmacéuticos.

De acordo com o IBGE publicado em 2017, o setor do varejo que corresponde
aos supermercados acumulou uma taxa negativa de - 3,1%, sendo este um fator
preocupante para as empresas. Diante desse cenario desafiador em que o pais vive,
s8o necessarios esforgcos gerenciais na elaboracdo de estratégias que tornem as
empresas mais robustas para enfrentamento da situacéo.

De maneira analoga a atmosfera enfrentada pela Toyota na década de 70, o setor
de varejo vive um dos seus piores momentos econémicos, assim, 0 pensamento enxuto
faz-se importante por identificar oportunidades de melhorias, que se transformem em
competéncias adicionais ao setor supermercadista, através da melhora dos servicos,
eliminacéo de perdas, reducéo dos tempos de operacdo e de uma melhor interagdo
com o cliente.

A realizacao deste trabalho justifica-se mediante a oportunidade de melhorias
visualizadas durante o servico de atendimento de caixas em um supermercado
(checkouts), oferecido pelo setor de frente de loja. Verificou-se ainda que a visualizacao
dos servigos prestados no setor de checkouts, sob a 6tica lean, poderiaindicar as perdas
do servigo, bem como oportunidades de aperfeicoamento que podem desenvolver
vantagens competitivas para a empresa. Desta forma, foi proposta uma avaliagao
qualitativa do sistema de checkout convencional em uma loja supermercadista na
cidade de Campina Grande, Paraiba.

A relevancia deste trabalho se da pelo fato da pouca visibilidade que os
supermercados da cidade dao ao pensamento enxuto dentro de suas empresas,
além da contribuicdo que os resultados podem gerar a empresa avaliada. Assim, esta
avaliacéo qualitativa busca visualizar o processo de atendimento da frente de loja,
sob a ética lean, fazendo a identificacdo de perdas do servico, suas consequéncias,
causas e por fim, propde sugestdes de contramedidas para enfrentamento das perdas/
desperdicios.
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2| FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceito de supermercado

Para Silva (1990), o supermercado é um sistema de autosservico, onde o
consumidor tem a liberdade de servir-se daquilo que deseja comprar, sé entrando em
contato com os operadores da loja para pagamento de suas compras. Ou seja, hao
ha vendedores interferindo no processo de compra, ou em balcdes como acontece em
mercearias e pequenas lojas.

Por sua vez, Kotler e Armstrong (2007) complementam tal conceito afirmando que
0s supermercados séo lojas de autosservigo, relativamente grandes, de baixo custo,
baixas margens e alto volume, sendo estas projetadas para atender as necessidades
gue os clientes tém de produtos alimenticios, higiene pessoal, produtos de limpeza e
de uso doméstico.

Parente (2000) caracteriza os supermercados pelo sistema autosservico,
checkouts (caixas registradoras sobre o0 balcdo na saida da loja), e produtos dispostos
de maneira acessivel, que permitam aos fregueses “auto servirem-se”, utilizando
cestas e carrinhos.

2.2 Psicologia das filas

Maister (1985) sugere que muitos métodos utilizados para estudar e reduzir as
filas, como a teoria das filas, ndo leva em conta a percep¢do do consumidor sobre o
tempo perdido em filas. A percepcéo dos consumidores acerca de 10 minutos pode
variar de acordo com a situagao em que 0 mesmo é submetido.

Assim, levando em consideragao conceitos de expectativas e percep¢des sobre
servicos, o autor desenvolveu uma série de proposi¢cdes acerca da psicologia das
filas, que podem ser utilizadas pelas organiza¢des para influenciar a satisfacdo dos
consumidores. As preposi¢cOes sao as seguintes:

+  Tempo ocioso parece mais longo que o tempo ocupado. A ideia dessa pro-
posicao é certificar que o tempo inocupado esta sendo utilizado em uma ati-
vidade considerada util ao consumidor e esta relacionada de alguma forma
ao servigo prestes a ser finalizado;

+ Esperas de pré-processo parecem durar mais que esperas dentro do pro-
cesso. E importante que o contato humano seja feito o mais breve possivel
para convencer que 0 servigo ja comecgou, gerando reducdo da ansiedade
no consumidor. Por exemplo, receber imediatamente o cardapio em um res-
taurante assegura ao consumidor que 0 servigo ja comegou e que ele néo
foi esquecido;

« Ansiedade faz as situagcdes parecem mais longas. Por exemplo, quando
filas paralelas sdo utilizadas em um servigo, o consumidor tem a sensagao
que a fila escolhida parece ser mais lenta, enquanto as outras se movem
rapidamente. Algumas empresas adotam o sistema de fila Unico por pare-
cerem mais justas para os consumidores, reduzindo sua ansiedade por per-
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ceberem que os primeiros a chegarem, sdo os primeiros a serem atendidos;

- Esperas incertas parecem mais longas que esperas conscientes. E impor-
tante informar ao consumidor o tempo de espera em que ele sera submeti-
do. Ao passo que o cliente nao tem consciéncia de quando um servico sera
executado, aumentam-se os niveis de ansiedade a medida que as expecta-
tivas ndo sao satisfeitas;

+ Esperas ndo explicadas parecem mais longas que as explicadas. Se o con-
sumidor entende as razbes da espera, ele estara mais satisfeito do que
quando nenhum fato justifica sua espera em uma fila;

+ Esperas injustas sdo mais longas que as esperas equitativas. Uma das si-
tuacdes mais irritantes para o consumidor ocorre quando alguém que tenha
chegado depois seja atendido primeiro. Isto pode ser eliminado através do
sistema de fila Unica, obedecendo a ordem de chegada através de um siste-
ma de senha, por exemplo;

+ Quanto mais valioso o servigco, mais tempo o consumidor consente em es-
perar. Se o servico é visto como rotineiro e de baixa agregacao de valor, a
toleréncia de espera vai diminuir potencialmente;

« Esperas individuais parecem durar mais que esperas em grupo. Quando
existe uma interagdo de grupo em uma fila, mesmo com o anuncio de atra-
S0s, a espera torna-se mais toleravel.

Embora o sistema de fila Unica com a politica de atendimento seguindo a ordem
de chegada seja mencionado como solu¢do para os problemas acima, nem sempre
ela pode ser aplicada devido a fatores como legislacéo (prioridade para deficientes,
idosos, gestantes) e espaco fisico insuficiente (para estabelecimentos que utilizam
carrinhos de compras).

2.3 Momento da verdade

Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma
confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades
do cliente (CAMPOS, 1992). Assim, o cliente espera ter uma 6tima experiéncia ao
adquirir um produto ou servigo. Logo, € essencial para as empresas garantir que
as expectativas do cliente sejam atendidas, desde o primeiro contato até as ultimas
etapas do processo de compras ou servico.

Uma experiéncia inicial prazerosa pode tornar-se um pesadelo para o cliente
em etapas posteriores. Desta forma, em um supermercado que por conceito tem seu
contato direto com o cliente apenas nas estacdes de checkout, € imprescindivel que
seja oferecido o melhor servico, pois este € o ponto critico em que o cliente pode
formar uma opinido pessoal do nivel de servico prestado pela organizagéo, ou seja,
este € momento da verdade — MV.

Almeida (1995) descreve o momento da verdade como um momento impar, no
qual se tem a oportunidade de mostrar ao cliente que a empresa € a melhor op¢ao para
ele. Berg (2017), por sua vez, complementa que o MV esta intimamente associado a
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qualidade de atendimento que a empresa proporciona e envolve 0s aspectos tangiveis
e intangiveis, como cordialidade, atencao, ambiente fisico, confiabilidade no servico e
etc.

2.4 As perdas do servico sob a ética lean

As perdas em seu significado mais simples consistem em atividades que néo
adicionam valor as operagdes. Bicheno (2004) afirma que as perdas sado um fator
fortemente relacionado ao sistema lean, sendo a eliminagcado das perdas uma forma
para atingimento do /ean ideal, porém, defende que a prevencao das perdas é no
minimo tao importante quanto a eliminagdo das mesmas.

O sistema lean vai muito além dos processos fabris e se expandiu para outros
setores da economia, como construcao civil, hospitais, lanchonetes, restaurantes,
supermercados e outros agentes que prestam servicos ao consumidor. Bicheno (2004)
lista a ocorréncia de perdas relacionadas a servigos prestados ao consumidor, séo
elas:

« Perdas por atrasos: onde o cliente passa a esperar além do esperado por
um servico, por entregas, em filas, por respostas, e por itens que néo che-
garam de acordo com o prometido;

+ Perdas por duplicagc&o: ocorrem quando o cliente tem que fornecer os mes-
mos dados por mais de uma vez, repetindo detalhes em formularios ou res-
pondendo a varias questdes de variados assuntos dentro de uma mesma
organizacao;

+ Perdas por movimentos desnecessarios: através do enfrentamento de filas
varias vezes, ergonomia deficiente na execucao do servigo;

+ Perdas por comunicacao ineficiente: quando o canal de comunica¢ao nao
esta claramente especificado, o servico pode ficar aquém do esperado, ge-
rando insatisfacéo;

« Perdas por estoques falhos: produtos em falta, inaptidao de ofertar o que é
requisitado, substituicdo de produtos ou servicos;

+ Perdas por oportunidades — em manter ou ganhar clientes, falha no estabe-
lecimento de comunicagéao, ignorando clientes, e ou hostilidade no atendi-
mento cliente;

« Perdas por erros — nos servicos de transacgéo, produtos defeituosos dentro
de pacotes ou servicos, bens perdidos ou danificados.

2.5 Consumo lean

Womack e Jones (2005) desenvolveram alguns principios lean para 0 processo
de consumo. O conceito de consumo enxuto envolve uma sistematizacédo dos negoécios
para fornecimento de bens e servigos utilizando seis principios:

+ Resolva os problemas do cliente completamente dando certeza que todos
os itens e servigcos funcionam, e funcionam juntos;
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+ N&o desperdice o tempo do cliente;

+ Forneca exatamente o que o cliente deseja;

+ Forneca exatamente o que o consumidor deseja exatamente onde ele quer;
+ Forneca aquilo que o cliente deseja, onde ele deseja, e quando ele requer;

« Agregue continuamente solugdes para reduzir o tempo requerido do cliente
e aborrecimentos.

2.6 Principios lean aplicados ao servico

Os principios da manufatura enxuta também podem ser traduzidos para os
servicos. George (2004) faz traducao através do apontamento de fatores importantes
para a aplicacao de servigos lean, dentre eles:

a. Eficiéncia de Ciclo de Processo — que consiste na relagdo do tempo utiliza-
do nas atividades que adicionam valor ao servi¢o sobre o lead time total do
processo. Ou seja, é a razdo entre o tempo utilizado na agregagao de valor
sobre o tempo total de atendimento do servigco; Assim, quanto mais agrega-
¢éo de valor no tempo do atendimento, maior sera a eficiéncia deste indice;

b. Reduc¢ao do trabalho em processo — Também conhecido como WIP - Working
in Process, que consiste em qualquer atividade ou trabalho oficialmente no
processo. Alternadamente, no @mbito dos servicos, pode-se considerar WIP
as pessoas a espera de um atendimento. Assim, quando sao observadas
grandes filas em supermercados, pode-se entender que o WIP é alto, ou
seja, ha atraso em demasia;

c. 20% das atividades causam 80% do atraso — Assim, ao atacar o grupo rela-
tivo a 20% das atividades, é possivel a obtencao de 80% de ganhos. Exem-
plo: ao melhorar a velocidade de um processo em 20%, espera-se obter
um déficit de 80% no tempo de ciclo. Quanto maior 0 tempo em processo,
maiores 0s custos e mais possibilidades de frustagao dos clientes;

d. Trabalho invisivel ndo pode ser melhorado — Para que sejam verificadas
oportunidades de melhoria, é necessario identificar ou sinalizar tarefas que
ndo agregam valor — Perdas — desta forma é necessério o uso de ferra-
mentas que mostrem 0 como 0 processo ocorre, como o mapa do fluxo do
processo.

Espera-se a partir destes fatores que o pensamento enxuto contribua na criagao
de vantagens competitivas para as empresas, através do aumento da eficacia,
otimizacao de custos e melhora na qualidade de servicos prestados.
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31 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem carater descritivo por tratar de levantamento ou observacdes
feitas sobre alguns problemas que ocorrem no setor dos caixas convencionais de um
supermercado. Pode- se também caracteriza-la como estudo de caso por selecionarum
objeto de pesquisa e se aprofundar no conhecimento de seus aspectos caracteristicos
ou ainda reconhecer um padrao cientifico ja delineado em que o “caso” possa ser
inserido. Em suma, a pesquisa trata de um levantamento de aspectos do setor de
checkouts convencionais de um supermercado e da analise desses aspectos sob a
Otica do pensamento /ean e do servigo enxuto.

A abordagem deste estudo € do tipo qualitativa por se basear na andlise de
dados sem o processo de mensuragao numérica, através de percepcgdes, descricédo de
caracteristicas por observacao direta, entrevistas ndo estruturadas e etc.

A coleta de dados se deu principalmente a partir de observacéo direta in situ
(caracterizando- se o processo de compras e pagamentos dos clientes nos checkouts
convencionais do supermercado), permitindo assim um levantamento do diagrama
de decisdes in loco por também analisar a situacdo no local onde os fenébmenos
acontecem.

Também foram feitas entrevistas nao estruturadas com os principais agentes do
processo, 0 que inclui os clientes internos (operadores de caixas, embaladores, fiscal
de loja) e com alguns clientes externos. Assim puderam ser identificados alguns efeitos
indesejados para os clientes em geral e 0 levantamento de fatores que contribuem
para um elevado tempo de atendimento das filas (WIP).

As observacgdes foram feitas em dias de pico, que compreendem o periodo de
sexta, sabado e domingo, das 8 as 14, com o objetivo de analisar o servico quando o
mesmo passa a ser mais requisitado.

A pesquisa se restringe a fazer uma analise qualitativa no setor de frente de loja,
especificamente nos checkouts convencionais, e considera as filas do supermercado
como uma extensao deste setor, ja que as pessoas que adentram nas filas, o fazem
por necessitar do servico e se posicionarem a espera do servico (trabalho em processo
dos caixas de supermercado).

A partir dos dados coletados, foi possivel a identificacdo de desperdicios no
servico oferecido, bem como suas consequéncias e causas. Além disso, foi possivel
formular um conjunto de contramedidas sugeridas para os efeitos indesejados que
contribuem para um maior alinhamento com o pensamento lean.

3.1 A empresa objeto de estudo

O supermercado pesquisado faz parte de um grupo varejista que surgiu em
Campina Grande- PB, e atua ha cerca de 20 anos no mercado. O grupo possui trés
grandes lojas supermercadistas e um centro de distribuicdo que facilita o trabalho
de seus fornecedores e permite otimizagcdes operacionais. O grupo possui cerca de
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500 colaboradores divididos em mais de 60 cargos registrados, tomados pelo mesmo
objetivo: o sucesso e crescimento mutuo. A empresa classifica os seus clientes como
“shoppers”, que diferente do consumidor comum, é um cliente mais consciente sobre
suas decisdes, que pensa, pondera e decide suas compras. E um tipo de cliente que
da importancia as suas relagcdes com a empresa, que analisa sua imagem e atuacao
perante 0 mercado e a sociedade, que valoriza o contato, a exclusividade e que tem
uma visdo global.

Aloja supermercadista objeto deste estudo € a loja ll, que conta com uma area de
1605 m? destinados a vendas e conta com cerca de 150 colaboradores, que trabalham
em turnos de 8 horas/dia, onde destes 32 colaboradores atuam na area de checkouts
convencionais, setor analisado no presente trabalho. A loja apresenta 12 estacdes de
caixa convencional, porém, segundo o gerente responsavel por este setor, o potencial
maximo de atendimento s € operado no sdbado, quando 10 checkouts ficam ocupados
por um operador de caixa e um embalador.

Cada estacédo de checkout convencional possui uma esteira controlada pelo
operador, um balcao de apoio para as compras que passaram pelo processo de
registro e leitura, um scanner fixo (responsavel pela leitura dos cédigos de barras),
uma balanga, monitor, teclado, impressora de nota fiscal, caixa registradora, um leitor
de cartdo e uma cadeira.

Aempresatem como missao superar as expectativas de compra dos seus clientes,
tentando sempre oferecer precos baixos, exceléncia no atendimento, variedade de
produtos e qualidade nos servigos prestados.

Além disso, visa ser reconhecida como o melhor grupo varejista do Estado da
Paraiba, utilizando-se de infraestruturas adequadas e praticas sustentaveis e apoiado
por colaboradores comprometidos e fornecedores verdadeiramente parceiros.

O grupo tem como seus principais valores: a crenca em Deus, humildade em ser,
responsabilidade em crescer, honestidade em agir, prontiddao em servir, respeito em
conviver e por fim eficiéncia em atender.

41 ANALISE QUALITATIVA

4.1 Situacao atual (checkout)

Em horarios de pico, como sabados e domingos, principalmente no horario da
manha, ha uma grande demanda pelo setor de frente de loja. Desta forma, ha uma
rapida formacéao de filas e um aumento dos servigos requisitados aos operadores de
caixa, embaladores e fiscais de loja, que devem exercer seus servicos com exceléncia
e eficiéncia no atendimento. Porém, pequenas falhas, poucas vezes notadas pelos
gerentes ou fiscais de frente de loja acabam contribuindo para o aumento do tempo de
atendimento dos clientes, que enfrentam impacientemente longas e demoradas filas.

Engenharia de Producdo: What's Your Plan? 4 Capitulo 5



Ainda pelo conceito de supermercados vistos no referencial tedrico deste
presente estudo, foi visto que o cliente deve ser livre para que o autosservico funcione
€ que o contato direto seja feito no setor de checkouts, onde o “momento da verdade”
ocorre. Uma experiéncia prazerosa para o cliente nos corredores do supermercado
pode se tornar um pesadelo, quando o servico oferecido pela frente de loja nao
corresponde com o esperado, gerando insatisfacdo dos clientes e uma ma reputacéo
para a empresa.

Objetivando entender o processo que ocorre no setor de frente de loja, foram
feitas varias visitas ao Gemba (termo japonés para identificar o lugar em que o
trabalho acontece). E através da observacgao direta e das entrevistas nao estruturadas
com os colaboradores do setor, foi possivel elaborar um diagrama de atividades que
corresponde aos servicos comuns prestados por uma caixa de supermercado e um

embalador da empresa em estudo, como visto na Figura 1:
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Figura 1 — Diagrama de atividades da frente de loja
Fonte: autoria prépria (2018)

A partir do diagrama de atividades descrito anteriormente, observacbes e
entrevistas informais junto aos funcionarios do setor de frente de loja, foi possivel
montar um quadro (quadro 1) de atividades dos principais agentes do processo de
atendimento de checkout, visando verificar a ocorréncia de alguns procedimentos ou
decisdes que podem comprometer a visao de qualidade percebida pelo cliente ou
ainda oportunidades de melhoria para o processo.
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Agentes Atividades Classificagdo da atividade

Recepcdodo cliente com
cordialidade

Pesagem do Produto
Identificacdo dos Produtos Principais
Realizar a leitura dos produtos
Informar os valores das compras
Transacdes Financeiras
Empacotar itens (na auséncia
dos embaladares)

Consulta a outros operadores

Operadores de caixa do

supermercado

. . Secundarias
gquando ndo identificam ou

desconhecemo cadigo de
alguns produtos

Ser cordial com o cliente
Embalar corretamente os Principais
produtos adquiridos
Procurar etiquetas de precos
nos corredores do
supermercado

Fazer a troca de produtos Secundarias
danificados detectados no
momento do atendimento do
setor de Checkout

Embaladores

Quadro 1 — Atividades principais e secundarias exercidas pelos operadores de caixa e
embaladores

Fonte: Autoria propria (2018)

A partir deste quadro, percebe-se que as atividades secundarias desviam os
agentes de cumprir com eficiéncia e eficacia, as suas atividades principais. Assim,
quanto mais interrupcdes das atividades principais ou primarias, maior sera o tempo
de fila dos clientes (working in process do servico).

4.2 As perdas do servico

Buscando identificar as perdas do servi¢o sob a ética do sistema enxuto, foi feito
um levantamento no servico de checkouts convencionais buscando a identificagéo de
perdas ou desperdicios no servico prestado na frente de loja, como mostra o Quadro
2:

PERDAS/DESPERDICTOS IDENTIFICACAO

s Clientes enfrentam longas filas, mesmo
nos caixas de pequenas cormpras;

Atraso

¢ DMovimentagio desnecessana dos
embaladores em busca de produtos e
etfiguetas  de  pregos  demtro do

Movimentos desnecessarios
supenmercado;

¢« Intermupcio dos colegas de trabalho, por

parte dos caixas, pararetirada de dividas;
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PERDAS/DESPERDICTOS IDENTIFICACAO

¢ Almms  itens, eventmlmente, nio
apresertam codigo de bama, ou ainda
possuem  codigo de  bamas, porém
danificados, impedinde a leitura por

Comunicacio ineficiente £ECaneamernto;

¢ Alguns produtos ndo estdo cadastrados no
sistemna;

¢ Por vezes o prego nio condiz com agquilo

que estavana prateleira;

¢ Por falta de covhecimento de alguns

operadores de caixa, algmas folhagens

Estogques Falhos ) )
sdo registradas com nomes diferentes,
ocasionando emro de dadosno estoque;
Oportunidades ¢ Caixas quenio cumprimentam os clientes;
¢ Itens damificados (eg agicar, logurte e
Erros

outros iquidos vazando sobre a esteira);

Quadro 2 — Desperdicios no servigo de atendimento dos checkouts
Fonte: Autoria propria (2018)

4.3 As causas das perdas e efeitos indesejados

Visando entender de forma mais completa os desperdicios e perdas, além da
identificacéo, foram levantadas as causas e efeitos indesejados das perdas junto aos
colaboradores atuantes no setor de frente de loja (gerente, fiscais de loja, operadores
de caixa e embaladores) e da observacao direta. A partir deste levantamento, foi
elaborado o Quadro 3, abordando as possiveis causas das perdas identificadas
anteriormente.

ANOMALIAS (EFEITOS

INDESEJADOS) CAUSAS

Os embaladores se ausentam do seu posto de
trabalho para substituir itens com auséncia de
codigo de barra, itens com precos n&o atualizados
no sistema, itens danificados necessitando
substituicdo e escolhas de ultima hora por parte dos
clientes.

Auséncia parcial de embalador

Falta de treinamento dos operadores, falta de
embalagem que identifiquem os itens, e até mesmo
de etiquetas de codigo de barra que dispensariam a

necessidade de conhecimento prévio do operador.

Falta de conhecimento dos caixas
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Algumas cooperativas fornecedoras de produtos
nao poem etiqueta de codigo de barras em seus
produtos, como o fornecedor de folhagens do
supermercado, que nao embala seus itens, e por
consequéncia também n&o utiliza cédigo de barras.
Os codigos de barra danificados estao ligados a
fatores como erros de impressao pelo fornecedor,
manuseio inadequado no percurso entre a fabrica e
as prateleiras do supermercado, erros de impressao
nas balancas do supermercado, papel de etiqueta
com baixa qualidade ou com relevos que néo
permitem uma boa impresséo.

Produtos sem codigo de barras ou
com etiqueta de cdédigo danificada

Este problema ocorre devido a fatores como
manuseio inadequado dos itens no percurso
Itens danificados desde os estoques das fabricas até as prateleiras
do supermercado, e em alguns casos ligado a
qualidade da embalagem dos produtos;

Este € um problema ligado ao fator psicolégico e
humano dos colaboradores. Ha certa cobranca
Caixas que ndo cumprimentam os por parte dos fiscais de frente de loja em cima dos

clientes operadores de caixa e dos embaladores, porém o
problema esta ligado ao clima organizacional e a
fatores emocionais destes profissionais.

Erros na atualizacdo de preco por parte do
departamento responsavel, bem como algum erro
de autorizac&o de mudanca de precos;

Fator relacionado a erros de comunicacéo entre

Produtos ndo cadastrados no o mercado e alguns fornecedores, quando
sistema estes ultimos modificam o seu cddigo barra sem

comunicar aos seus clientes ou distribuidores.

Precos divergentes entre prateleira
e caixa de supermercado

Alguns operadores, devido a falta de conhecimento
ou treinamento, acabam interrompendo outros
Interrupcéo de colegas de trabalho caixas de supermercado para identificar os itens
para retirada de duvidas que estao sendo lidos (frutas e verduras). Alguns
produtos ndo constam no catélogo de verduras e
legumes, devido falta de atualizacdo do mesmo.

Quadro 3 — Efeitos indesejados
Fonte: Autoria prépria(2018)

E possivel verificar que alguns problemas descritos ao longo deste estudo,
nao tem origem exatamente no caixa, mas em outros setores da empresa, porém, o
checkout acaba servindo como uma peneira, onde estes problemas ou perdas tendem
a aparecer de forma mais explicita, tendo o agravante de acontecer aos olhos do
consumidor. Por ter um consumidor do tipo shopper, que pondera e avalia o servigco
do supermercado, estas falhas podem comprometer o processo de fidelizagdo e a
reputacdo da empresa.

51 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do levantamento das perdas, dos seus efeitos indesejados e de algumas
de suas causas, € possivel sugerir um conjunto de contramedidas imediatas com o
objetivo de atenuar ou resolver as problematicas vista neste presente estudo. Desta
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forma, espera-se uma melhora do servigo oferecido pelo supermercado, bem como
um maior alinhamento com o pensamento enxuto e um aumento na satisfacao dos
clientes externos, e dos clientes internos (operadores de caixa e embaladores) que
atuam como agentes diretos desta prestacéo de servico.

Espera-se que as contramedidas possam aumentar a eficiéncia do tempo de
ciclo através da eliminacéo de atividades que ndo agregam valor ao servico, reduza o
trabalho em processo (filas de pessoas), e atenda as reais necessidades do cliente,
evitando aborrecimentos.

Para atacar as causas relacionadas anteriormente, sugerem-se as seguintes
contramedidas:

Criacao de um programa de treinamento continuo dos operadores de caixa —
Espera-se desta forma que os caixas recebam constantes atualiza¢cdées acerca de
novos produtos da sessao de hortifrati, para que desta forma possam exercer suas
atividades de maneira correta, e evitando que os dados do sistema sejam enviados
de maneira inadequada para o0s estoques e para a sessdo de planejamento de
compras, atacando desta forma o problema de erros no céalculo de demandas (perdas
por estoques inadequados). Uma atualizacdo constante dos operadores de caixa,
também permite uma melhor execucdo de suas atividades, sem que necessitem
consultar outros colaboradores (perda por movimentacdo desnecessaria), evitando
desta forma erros por desatencédo, e promovendo um menor tempo de fila para os
clientes. O treinamento ainda deve contemplar questdes referentes a cordialidade com
o0 consumidor (atacando desta forma as perdas ou desperdicios por oportunidade),
garantindo um atendimento com exceléncia, eficiéncia e qualidade (fatores previstos
na visdo, missao e valores da empresa em estudo).

Quanto as perdas por comunicacado ineficiente — Sugere-se um combate por
varias frentes, o primeiro deve ser uma constante revisdo dos itens por parte dos
promotores de loja responsaveis pela organizacdo das prateleiras (géndolas). Esta
reviséo servira para identificar itens que se encontram indevidamente sem o cédigo de
barras, e adicionando etiquetas com o cddigo numérico para 0s mesmos.

A revisao durante o abastecimento das prateleiras também combatera as perdas
por erros, por identificar produtos danificados, antes que os mesmos cheguem aos
clientes. Essas medidas evitam a interrup¢cdo e movimentacdo desnecessaria do
embalador dentro do supermercado em busca de etiquetas de precos, e produtos para
substituicao (atacando a perda por movimentacao desnecessaria).

O supermercado nao possui um sistema que gere cédigo de barras para os
produtos de prateleira, desta forma, a contramedida de revisdo e adicéo de etiquetas
com cbdigo numérico ja ataca perdas relacionadas a movimentacao desnecessaria do
embalador.

Quanto a cddigos de barra com erros de impressao vindos do setor de frigorificos,
sugere-se a adocédo de um papel de maior qualidade e com um relevo de seguranca
gue permita o bom alinhamento das barras e por consequéncia uma melhor impressao
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das etiquetas dos produtos da sessao de agougue (queijos, carnes e outros frios).
Por fim, sugere-se uma atualizagcéo constante do catalogo de frutas e verduras, com
menor intervalo de tempo, de maneira a facilitar o trabalho dos caixas e manter a boa
comunicacéo entre o setor de hortifrati e a frente de loja.

Espera-se que com a boa execucgao destas contramedidas, ocorra uma reducéo
das paradas do servico e um melhor atendimento ao cliente. A busca do supermercado
em oferecer um o consumo enxuto permitira um fluxo mais continuo dos produtos
no caixa, e consequentemente, uma reducao do tempo de fila, gerando uma maior
satisfacédo do consumidor.

O trabalho teve como limitantes a falta de tempo para quantificar a frequéncia de
perdas, bem como o baixo numero de artigos e livros nacionais que tratassem sobre a
classificagcdo das perdas do servigo.

Por fim, sugere-se como trabalhos futuros, uma anélise quantitativa das perdas
do servico oferecido pela frente de loja, a medicdo dos tempos de atendimento
dos clientes (no caixa), bem como o tempo de filas que os mesmos enfrentam até
serem atendidos. E a partir disso sugerir melhorias ou contramedidas com maiores
direcionamentos.
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