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RESUMO: Em 2019 iniciou-se a pandemia de Sars-Cov-2 (Covid-19), a qual ainda afeta 0 mundo inteiro. Um
dos setores prejudicados com a pandemia foi o alimenticio, pois precisou adequar-se as diretrizes da
Organizagdo Mundial de Saude (OMS) para a prevencao da disseminacdo do virus. Uma das orienta¢des da
OMS foi o distanciamento social, o que provocou o aumento de filas em diversos tipos de comércio de
atendimento, e consequentemente, gerando uma demora maior no atendimento. Esta pesquisa tem como objetivo
a aplicacdo de ferramentas de gestdo da qualidade no setor de filas em uma panificadora localizada na
mesorregido do Alto Paranaiba, em Minas Gerais. Visando propor solu¢des de melhorias para serem aplicadas,
foram utilizadas ferramentas, métodos e conceitos da gestdo da qualidade, como o controle da qualidade total
(TQM), diagrama de causa e efeito, diagrama de afinidade, analise de modos de falhas e efeitos (FMEA) e o
ciclo PDCA, com a finalidade de propor melhorias para a diminui¢cdo do tempo de espera dos clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da Qualidade; Atendimento; Fila; Panificadora.

ABSTRACT: In 2019, the Sars-Cov-2 (Covid-19) pandemic began, which still affects the entire world. One of
the sectors affected by the pandemic was food, as it had to adapt to the guidelines of the World Health
Organization (WHO) to prevent the spread of the virus. One of the WHO guidelines was social distancing, which
caused an increase in queues in various types of service shops, and consequently, generating a longer delay in
service. This research aims to apply quality management tools in the queuing sector in a bakery located in the
Alto Paranaiba mesoregion, in Minas Gerais. In order to propose solutions for improvements to be applied,
quality management tools, methods and concepts will be used, such as total quality control (TQM), cause and
effect diagram, affinity diagram, failure and effect mode analysis (FMEA ) and the PDCA cycle, in order to
propose improvements to reduce customer waiting time.

KEYWORDS: Quality Management; Service; Row; Bakery.

1. Introducéo

No ano de 2019, o mundo foi surpreendido por uma pandemia de um novo virus chamado
SARS-CoV-2 (COVID-19), que gerou impactos negativos inestimaveis ndo s6 na &rea da
salde, mas também no ambito econémico e comercial (FIOCRUZ, 2020). O Brasil é um dos
paises gque esta vivenciando esse impacto econdmico, e como consequéncia muitas atividades
comerciais foram afetadas, em especial no setor alimenticio (FINKLER et al., 2020). De
acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), no ano
de 2012 o setor alimenticio empregava 13% dos trabalhadores formais brasileiros, além de ter

cerca de 9% de participacdo na massa salarial do pais. As padarias sdo destaque no setor,
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tendo a participacdo de 36% na inddstria alimenticia, gerando mais de 700 mil empregos
(SEBRAE, 2012).

A gestdo da qualidade é compreendida como um fator estratégico para a melhoria da
competitividade e produtividade de uma organizacdo e, também, possui como objetivo a
reducdo de desperdicio e dos custos ndo perdendo a qualidade (CARPINETTI, 2012).
Especificamente no setor alimenticio, a gestdo da qualidade faz referéncia a todos os
processos que podem afetar os padrdes dos produtos e servicos como, por exemplo, 0
atendimento ao cliente (ARAUJO, 1998). Deming (1990) frisa que as ferramentas da
qualidade tém como principais fungdes identificar defeitos e irregularidades geradas durante

todo o processo produtivo.

Neste contexto, o presente estudo teve como objetivo analisar o que ocasiona a demora no
atendimento em uma panificadora localizada na mesorregido do Alto Paranaiba, em Minas
Gerais, e propor solugdes de melhoria com intuito de reduzir o lead time. Para isso, seré feita
uma andlise a partir de métodos, ferramentas e conceitos de Gestdo da Qualidade. A aplicacdo
destas ferramentas ira contribuir para reducao do tempo de espera fazendo com que aumente a
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes 0 que, consequentemente, aumentara as vendas, ja que um
consumidor quando tem um bom atendimento estara menos preocupado com o preco e estarao

sempre dispostos a comprar no estabelecimento (GONCALVES, 2007).

2. Referencial Teorico

2.1. Gestdo da qualidade no setor alimenticio

Desde a década de 1980, a Gestdo da Qualidade Total (TQM) é caracterizada como um
importante aspecto de geracdo da vantagem competitiva, que tem como funcdo contribuir para
as organizacOes oferecerem produtos e servicos de alta qualidade para seus clientes
(ROLDAN; DE SOUZA FERRAZ, 2017). Lakhal et al. (2006) relacionam a qualidade dos
produtos e servicos ao TQM como: a satisfacdo do cliente, o controle de processos, a
padronizacdo e a melhoria continua, exemplos de processos para obtencdo de melhorias e

beneficios conjuntos e racionalizacdo de tempo e insumos.

Segundo Thrun (2003) as organizagdes que implementam a gestdo da qualidade alcangam
uma reacgdo que beneficia a empresa em diversos aspectos como em custos mais baixos, uma
melhor posi¢do competitiva no mercado e o aumento da satisfacdo dos clientes. Aradjo (1998)

relata que no setor alimenticio a qualidade se relaciona a todos 0s processos operacionais que
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tem a possibilidade de comprometer os padrdes especificos do produto como a producgéo, 0s
equipamentos, o transporte e a comercializagcdo. A importancia da gestdo da qualidade nas
empresas fica explicita, visto que, além do objetivo principal que consiste na satisfacdo do

cliente que o produto possibilita, a qualidade também esta relacionada a salde e a seguranca

alimentar do consumidor.

2.2. Lead Time associado a qualidade do atendimento no setor alimenticio

O cliente sempre esta procurando um produto ou servico de qualidade e que atenda suas
necessidades e expectativas, diante disso, as empresas precisam estar sempre buscando
atender os desejos dos consumidores para satisfazé-los. Segundo Gerson (1999), um
atendimento com qualidade e eficiéncia ndo tem preco, ao contrario de um atendimento ruim
gue gera um custo muito alto. Braga et al. (2014) ressalta que a qualidade no atendimento
comeca na chegada dos clientes e vai até a solucdo dos seus problemas, um produto ou

servigo oferecido e vendido para o consumidor com qualidade alcancga a satisfagdo do mesmo.

Desta forma, o empreendedor deve ficar atento ao lead time do cliente. O lead time €é definido
como 0 tempo necessario para 0 processamento do servico, ou seja, 0 tempo gasto desde o
pedido do produto até a sua entrega (ALVES, 2017). A reducdo do lead time se tornou um
beneficio para as empresas, pois gera uma satisfacdo maior nos consumidores. Para ocorrer
essa reducdo é necessario a visualizacdo de todo o processo, podendo assim realizar uma
analise critica e identificar os gargalos dos procedimentos utilizados. Arenales (2007)
complementa que para a diminuicdo do tempo de espera é necessario a analise da formacéo
das filas, que pode ocorrer devido a diferenciacdo entre os pedidos dos clientes, tornando o
tempo de atendimento ao cliente variavel. Alves (2017) destaca que as panificadoras tém uma
formacdo maior de filas em horérios de pico, ou seja, em horarios de café da manhd e lanches,

resultando no atraso do atendimento ao cliente e a lotacdo do mesmo no interior da empresa.

2.3. Gestdo da qualidade no setor alimenticio no contexto pandémico

A Associacdo Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria (ABIP) relata que o
impacto da pandemia na economia brasileira alcangou todas as categorias, tanto 0 pequeno
panificador quanto a grande industria (ABIP, 2021). A mesma ressalta que o recente cenario
politico, econdmico, social e de saude publica, presenciado em decorréncia ao virus, impds
mudangas aos setores de panificacdo e confeitaria. Segundo Bernardes et al. (2020), a

pandemia causada pela COVID-19 exigiu que muitos comerciantes mudassem a maneira de
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conduzir seus negdcios para manté-los ativos.

A gestdo da qualidade inclui todo o processo da linha de producéo, a comegar com a chegada
das matérias primas até a entrega do produto final ao consumidor, e é de suma importancia
para as organizacfes (SANTOS, 2019). Brasiliano (1998) conclui que gerenciar e planejar em
momento de crise estd ligado, principalmente, ao reconhecimento dos pontos criticos, visto

que os fornecedores e os clientes foram afetados de repente.

Seguindo as recomendacBes da Organizacdo Mundial de Sadde (OMS) em 2020, os
governadores e prefeitos optaram por aderir em seus municipios, uma série de regras de
isolamento e distanciamento social. Em consequéncia dessa decisdo, as medidas impostas
afetaram, diretamente, os estabelecimentos comerciais (BERNARDES et al., 2020) pois,
como a circulacdo de pessoas nas ruas foi reduzida e, em algumas cidades parcialmente
restritas, fez com que a frequéncia de consumo nas panificadoras diminuisse (ABIP, 2020).
Com isto, foi visto que as atividades cotidianas acabaram se tornando casuais como, por
exemplo, a ida a padaria e ao supermercado. Contudo, essa medida afeta diretamente a
qualidade do atendimento quando geram filas grandes, fazendo com que o lead time do
cliente aumente (DOILE, 2010). Além disso, as filas estdo ligadas a perda de clientes pela
demora no atendimento, pois os consumidores ficam insatisfeitos e ndo retornam mais ao

estabelecimento.

2.4. Aplicacgao de ferramentas de gestdo da qualidade como diferencial competitivo

Segundo Andrade et al. (2014), devido as exigéncias do mercado atual, o estabelecimento que
deseja atingir bons resultados deve buscar e considerar aspectos basicos que garantam a
permanéncia da organizagdo no mercado. Tendo em vista a importancia de se manter no
mercado, as ferramentas da qualidade buscam definir, mensurar, analisar e propor solucgdes
para 0s problemas que prejudicam o desempenho dos processos (GALDINO, 2016). Diante
da importancia do uso das ferramentas da qualidade, destaca-se os principios de gestdo da
qualidade total (TQM), que est4d associada aos processos da empresa que visam a alta
qualidade dos seus produtos e servicos, tendo como objetivo principal satisfazer as
necessidades e expectativas dos seus clientes (DALE et al., 2007). Aguiar (2019) também
afirma que a abordagem do TQM traz diversas vantagens para a competitividade da empresa e

para a eficicia no atendimento ao cliente.

O diagrama de afinidades, segundo Almeida (2006), ajuda a compreender melhor a situacéo
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que esta sendo analisada e dar um foco mais especifico ao problema. Ou seja, é possivel
esclarecer problemas importantes, cujo estado inicial é confuso, desordenado ou inexplorado
(MIZUNO, 1993). Além dessa ferramenta, destaca-se o diagrama de causa e efeito que define

as causas de um problema para que possam ser criados planos de melhoria viaveis, a fim de

corrigi-los.

Ja o ciclo PDCA, segundo Arruda (1997), é uma ferramenta que quando executado em um
processo, proporciona grandes niveis de melhorias continuas. De acordo com Shiba (1997), o
PDCA ¢ caracterizado como um ciclo eficiente na resolucdo de problemas, que consiste em
melhorias por etapas e na repeti¢do do ciclo varias vezes. As ideias do PDCA sdo aplicaveis
em qualquer empresa, tanto em processos produtivos, em servigos ou até mesmo em unidades
ou departamentos. O ciclo PDCA, quando repetido varias vezes, traz vantagens competitivas

ao negdcio, como o aumento da satisfacdo do cliente (ARRUDA, 1997).

Segundo Carpinetti (2012) a ferramenta de modo de falha e anélise de efeito (FMEA) tem
como finalidade melhorar a confiabilidade no processo produtivo por meio da
prevencdo/correcdo de ndo conformidades. Esta metodologia € capaz de identificar erros em
projetos ou processos, selecionando as falhas julgadas prioritarias para trata-las e corrigi-las.
Deste modo, a aplicacdo constante do FMEA promovera a cultura da melhoria continua na
organizagao, tornando-a mais competitiva (ZAMBRANO; MARTINS, 2007).

3. Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo apresenta como método cientifico o dedutivo que, segundo Menezes
(2011), visa a obtencdo de informacGes para decodifica-las e assim obter uma conclusao.
Portanto, foi analisado o processo de atendimento a fim de entender o que ocasiona a demora
no atendimento. Além disso, é importante destacar que este artigo apresenta uma abordagem
qualitativa, onde Ensslin e Vianna (2008) a definem como uma abordagem util para a
compreensdo de fendmenos caracterizados por um alto grau de complexidade em ambientes

de incertezas.

Este trabalho busca analisar e propor solucdes de melhorias no atendimento de uma
panificadora, situada no Alto Paranaiba, em Minas Gerais, através da utilizacdo de
ferramentas relacionadas a Gestdo da Qualidade. A empresa € um negécio familiar e €
constituida por uma sociedade entre dois irmdos acompanhada de quarenta funcionarios. As

etapas da pesquisa para esse estudo podem ser visualizadas na Figura 1.
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FIGURA 1 — Etapa metodologica para reducdo do lead time no atendimento. Fonte: autores (2021).

A coleta de dados foi realizada virtualmente devido a atual situacdo dada pela pandemia da

COVID-19. Apos a coleta de dados, foi realizado um mapeamento do processo com o

objetivo de levantar quais os fatores que ocasionam o problema em questdo, demora no

atendimento ao cliente na panificadora. Estes dados foram coletados através de um roteiro de

entrevistas com os envolvidos do processo, desde o atendente do balcéo até o caixa. A partir

dos pontos citados, o grupo aplicou o ciclo PDCA, no qual é um método que tem como

funcdo auxiliar no diagnostico, analise e progndéstico de problemas organizacionais. O PDCA

é dividido em quatro etapas, sendo elas: Plan (planejamento), Do (fazer), Check (verificar) e

Act (agir). O trabalho em questdo teve um foco na etapa do Planejamento, na qual sera

definida toda a estratégia de como analisar o problema. O ciclo PDCA é apresentado na

Figura 2.
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FIGURA 2 — Ciclo PDCA para reducdo de tempo de espera do cliente. Fonte: autores (2021).
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Tendo como base os dados levantados, a ultima etapa do trabalho foi propor solugdes de

melhoria na qualidade do processo de atendimento da empresa. Essa etapa teve como intuito

diminuir o tempo de espera do cliente buscando sempre a satisfacdo do mesmo.

4. Resultados e Discussoes

Ao longo das entrevistas com os funcionarios da empresa que trabalham nos setores
envolvidos no processo de atendimento ao cliente, foi visto que a panificadora em questdo
possui alguns tracos da abordagem estudada, o TQM, pois 0s principios observados na
organizacdo foram: foco no cliente, melhoria continua e pensamento centrado nos processos.
Portanto, ha a preocupacdo em se reduzir o tempo de espera para o0 atendimento ao cliente.
Para que a empresa possa diminuir o lead time do atendimento foi vista a necessidade de
visualizar todo o processo do servigo oferecido. Desta forma foi realizado o fluxograma do

processo de atendimento, que € apresentado na Figura 3.
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FIGURA 3 — Fluxograma do processo de atendimento ao cliente. Fonte: autores (2021).

A partir do fluxograma foi possivel ver que o empreendimento abrange varias areas do setor
alimenticio, e com isto a empresa leva a praticidade aos clientes, visto que ele pode realizar
suas necessidades em um so lugar. Pode-se analisar também, que cada secdo da empresa se
localiza em um lugar distinto, dessa forma, o cliente tem a chance de enfrentar mais de uma
fila para atender suas necessidades. O problema principal do projeto de pesquisa consiste no
atraso do atendimento da panificadora, que, no entanto, 0 mesmo é resultante da juncéo de

pequenas falhas nos processos produtivos. Aplicando-se o ciclo PDCA, na fase Plan
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(Planejar), apds fazer o levantamento dos possiveis problemas, o grupo desenvolveu um
diagrama de causa e efeito com o objetivo de identificar as causas desses tais problemas,

sendo possivel distingui-las em cada um dos setores envolvidos e por fim relaciona-las com o

atraso do atendimento, como pode ser visto a seguir.
Meétodo Méquina Material

Falta de padronizacio Falta de balanca Falta de embalagem

Pouca utilizacdo das instrucoes Falta de bancada

= Atraso no atendimento ao cliente

Falta de Treinamento
Pandemia

Desorganizacio = Queima de produtos
Organizacdo do layout

Comunicacao entre os funcionarios . Falta de estrategia
Caixa pequeno =
Falta de operadores de caixa

Atendimento Meio Ambiente Produto

FIGURA 4 — Diagrama de causa e efeito. Fonte: autores (2021).

Apos o desenvolvimento do diagrama de causa e efeito, o grupo elaborou um diagrama de
afinidades, visando agrupar as informacdes que tinham afinidades entre si. Dessa forma,
criou-se trés grupos definidos como: Funcionarios, Produtos e Ambiente de Trabalho. O

diagrama é apresentado na Figura 5.

ATENDIMENTO
Produto Funcionarios _
Produtos de Errosno

Eé qualidade L:tendimento

Falta de
trabalho em

L equipe

FIGURA 5 — Diagrama de afinidades do que foi levantado no brainstorming. Fonte: autores (2021).

Diante disso, é possivel visualizar que em relacdo aos empregados constatou-se que 0s

mesmos cometem falhas consideradas primarias, como entregar o pedido errado. Além disso,
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foi constatado falta de trabalho em equipe e desorganizacgdo ao realizar as tarefas necessarias.
Como observado nos diagramas acima, as falhas identificadas nos setores da panificadora,
tem uma consideravel influéncia no problema final, principalmente as relacionadas ao setor
de atendimento, e diante disso, um aprimoramento dessas causas, ocasionaria em uma
possivel melhora no atendimento. Dessa forma, percebeu-se que a pandemia é um dos fatores
que mais geraram problemas para a empresa, devido as novas normas criadas pela OMS. Vale
ressaltar também, que a caréncia de bancadas, balancas, operadores de caixa e um layout
desorganizado ajudam na formacéo de longas filas, aumentando o tempo de atendimento.
Deve-se salientar que a falta de padronizacdo do atendimento aos clientes e a falta de

estratégia na producdo resultam em erros que prejudicam todo o sistema.

Ainda ocorre a existéncia de outras ndo conformidades que afetam a realizacédo das atividades,
tais como, falta de treinamento dos colaboradores, falta de comunicacdo entre os funcionarios,
produtos com baixa qualidade e pouca utilizagdo de instrugdes. Essas falhas possuem uma
baixa ocorréncia, mas ndo podem ser desconsideradas pelos donos da empresa, pelo fato das
mesmas causarem, eventualmente, perda de clientes. Tomando o diagrama de afinidades
como apoio, pdde-se perceber que alguns problemas surgem ao longo do processo de

atendimento.

Dessa forma, a partir da fase Do (Fazer) do ciclo PDCA, propde-se como sugestdo de
melhoria é a utilizacdo do WhatsApp Business, possibilitando os clientes a fazerem seus
pedidos através do aplicativo para retirada no estabelecimento em um horario pré-
estabelecido, isso faria com que o consumidor evitasse de pegar filas. Além disso, para as
pessoas que ndo conseguissem ir até a padaria poderia implementar um sistema de delivery

com os pedidos também sendo feitos pelo aplicativo.

Por fim, a ultima solucdo de melhoria seria um treinamento para que os funcionarios se
adaptassem a essa nova forma de trabalho, fazendo com que eles desenvolvessem o trabalho
em equipe e passassem a se comunicar entre eles. Além disso, também é importante tracar
estratégias de producdo para que sejam fabricados na medida necessaria de acordo com a
demanda, pois, isso faria com que reduzissem os produtos defeituosos ja que seriam feitos

sem pressa e na medida necessaria.

Retornando ao ciclo PDCA, na etapa Check (Verificar), caso as sugestdes de melhorias

fossem implementadas, seriam levantados alguns indicadores de desempenho, como o lead
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time do atendimento, média de clientes atendidos por periodo e o feedback dos consumidores
a partir de um formulério de pesquisa e satisfacdo. A proxima etapa, Act (Agir), seria feita a
padronizacdo das melhorias por meio de um Procedimento Operacional Padrdo (POP) onde
teria todos os passos para serem seguidos da forma de atendimento tanto presencial quanto
pelo WhatsApp Business, aléem dos processos de delivery e os passos que os clientes devem

seguir para serem atendidos da melhor maneira.

5. Concluséao

A partir dos resultados e discussdes realizadas, é notavel como a agilidade no atendimento
pode influenciar na satisfacdo do consumidor. Com isso, considera-se que a pesquisa propos
sugestBes de melhorias tangiveis de acordo com o cenério que a panificadora esta incluida,
propondo algumas modificacbes na forma de atendimento e modificacdo do layout do

estabelecimento.

Entretanto, visto o cendrio atual vivido pela pandemia, ndo foi possivel aplicar as sugestdes de
melhorias que foram propostas, pois como a pesquisa foi feita de forma remota, todo o
contato com a empresa, coleta de dados e analises foram feitas a distancia. Portanto, a partir
das dificuldades encontradas, as sugestdes de melhorias foram criadas a fim de diminuir os
problemas existentes, porém, que fosse de maneira adequada para a realidade atual tanto da
empresa quanto dos clientes e trabalhadores do estabelecimento.

Por fim, mesmo com os desafios enfrentados na pesquisa durante sua execucao, os resultados
e analises obtidas foram interessantes e possibilitaram localizar o problema e propor solucées
para a melhoria do processo de atendimento. Tendo em vista a grande quantidade de clientes
que a panificadora tem, é de grande importancia a continuidade da pesquisa com o objetivo de
melhorar todos os processos da empresa e ndo s6 o de atendimento. Além disso, também
como sugestao, seria relevante a aplicacdo de outras ferramentas para explorar outros tipos de

resultados e discussoes.
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