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Sumario

Este trabalho trata da revis@o dos processos criticos ac servigo prestado por
um restaurante que serve almogo executivo na cidade de S&o Pauio. Para
tanto, fez-se inicialmente uma breve revisdo do conceito de servigo, a partir da
estratégia competitiva da empresa, a fim de garantir que as propostas que
seriam realizadas fossem a ele coerentes. Em seguida, baseado em dados
coletados através de uma pesquisa com clientes, e nos resultados da
construgdo de uma Matriz Importancia x Desempenho, foram eleitos os
objetivos de desempenho criticos que mereceriam ser alvos de um planc de
acdes. Por fim, estes pontos falhos foram analisados a partir do modelo dos 5
Gaps, e os processos por eles responsaveis, revistos através da utilizagdo do
Gerenciamento por Processos. Como resultado, foram propostas, além de
solugbes vidveis, uma nova alternativa de gestdo das operagbes voltada a
satisfagéo dos clientes.

X



INDICE

AGradecimentos ........cceerennmiiinesenniesirs s !
0T T o i
Resumo dos Capitulos .......ccoivvivvcmemmmssnimisissiemsemsinsmssssansssssessesnsesisensnenne IX
T INOQUQEO.....ccceeeeeeeeeeerereeeerenereeresvcrsssrerresresrearssrnssasssssresssesansnrnernarennrersrenraseres 1
1.1 Objetivo e justificativa do trabalho.........ccucoricei e 1
1.2 Descrigdo e historico da empresa ..........cccvemvesviersssrsssssnsessissassnssssssensassens 2
1.3 O eStagio NA EMPreSa ....ccicicserrsiieesmnimsasn e s ssisscanssnssasssssnnsssnas 4
2. Situacdo Atual da EMPresSa .........vveveeccmmsercsisssssssssnseressesssssssssassssssonsassornens 5
3. ReViSA0 DiDHOGraTiCa ........ccovvvvrecvesmvemerrincrsisisssssssssvsssssssssressrasrassassssasssssnaans 9
3.1 Conceitos de estratégia.........ccecrieimrrerniiinninnserinseerses senensrerssssessaserissnsens 9
3.1 T ARAlISE SWOT ...t ee e 10
3.1.2 Estratégia BaASiCa...........ccoimiiiieieee e 10
3.1.3C0oNCeito de SEIrVICO ... oo 11
3.2 Matriz Importancia x Desempeniio ..........occcormecrrin e isiiaca e 13
3.3 0 Mmodelo dos 5§ GAP’S.......ccicireiemniissisim s sisssarasantass e s s sas s e sbs e ene 16
3.4 O gerenciamento por processos (Process Management) .................... 20
3.5 Algumas ferramentas basicas da qualidade...........cccccrrrcvrnennncccieninnean, 24
3.5.1 Diagrama de Causa-e-Efeito.................oooo i, 24
B.5.2 FIUXOGIAME. ......ooiiiiiniiiiieeieei et ee et se e e eeeee e et e ea e e s e eaeeasessnrannes 26
4. Resolucédo dos Problemas...................uuuue... seiesrenessarestesens s enst st st s 27
4.1 Analise estratégica da fungao produgao.........ccccrccenininimrninennenerms 28
4.2 Definigcédo dos objetivos de desempenho prioritarios ...........ccvenieneneaens 35
4.2.1 Apesquisa de OPINIAO ........vveeueeeeeierii s es v e s e e eeeeeaeeaaeeeeeaeee e 35
4.2.2 A Matriz Importancia x Desempenho.................ccoooiiiiniiiie 42
4.2.3 Validagao dos objetivos de desempenho a serem solucionados....... 45
4.3 O plano de AG0eS.....cccuumeiiiiinisettnmtimtimne st sessesessassassansenssananns 48
4.3.1VeloCidade............coo e 48

4.3.2 Os outros objetivos de desempenho falhos: “Comodidade e conforto”

e “Desenvolvimento de Nnovos produtos” ............oooooviviiiiniinnen e 93
5. CONCIUSOOS c....cuuaeacciecsirssssemsrsressissrsssssansssnsansssesasassnannssonssansansasssssssarases 103
Bibliografia........cooiricrrmmmmncrsmnrrisssiissnisiis s e s s nssa e s nsssnasnssnesassensnnnsa e 105
ANEXOS cociiireereiserenirisisensesssensarsssessanssnmmsmnsasssnsssnsssnnnsssets s st snsstetbansusansnnnssnsnnsn 106

v



iNDICE DE TABELAS

Tabela 1.1 Quadro de empregados do Mosteiro Dévakan e prestadores de servigo. Elaborada
POIO GUEOF ... eeceeeeucaeueaeraeeessrinsasas s e s sos st s e b8 C b eSS 4

Tabela 2.1 O crescimento nos faturamentos mensais, de maio de 1999 a maio de 2001.
Elaborada pelo GUEOT . oeeeoeeeeosesvsvesssaseasssessasssnissssresesssssesssssassessssnssesssssanssssressasssonsrsnsenssssass@

Tabela 2.2 Desempenho operacional do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo aufor. ................... 6
Tabela 3.1 Definic8o dos GAPSs, suas possiveis causas ¢ propostas de solugéo. Elaborada pelo
QUEOT . oeoeooeeeseeeetssetasasssasesarmsemtasasessesanasaarmssbss s b e e ar s e R R 488 S e LSRR T4 AR A A LSS0 19
Tabela 4.1 Andlise SWOT do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo @utor. ............c.ccvvrvernnis 29

Tabela 4.2 Elementos principais do pacote de servigos do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo

Y, o TETUT TSP PP P PR ST P e e ISR LU 34
Tabela 4.3 Resultados da pesquisa de opinio a respeito do item importancia. Elaborada pelo
QUEOE . oo+ evsnae s tsesaaetassramneeabbeas st asssamaeaesasaREea s P AR E L AR RS s s Rt T et e . e 37

Tabela 4.4 Resuftados da pesquisa de opini§o a respeito do item desempenho. Elaborada pelo
BUEO . oo e eeeeeeeessssseeotttsssassmmnsremabbesesana s nten s s s ea T e e feR R a PSSR LT st gt 37

Tabela 4.5 Resultados da pesquisa de opinifio a respeito de outros tipos de restaurantes
freqiientados pelos clientes do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo @ulor..............cceeeeeeeecains 38

Tabela 4.6 Resultados da pesquisa de opini8o a respeito de quanto oS clientes do Mosteiro
Dévakan costumam gastar em outros restaurantes no horario de almogo. Elaborada pelo autor.
............................................................................................................................................... 40

Tabela 4.7 Resultados da pesquisa de opinido: elogios, criticas e sugestdes. Elaborada pelo
BUEOT . oo+ e e oottt e tees st taaaaane e s e ans e e b aaass A enranne e e e s e E AR E Tt A e PO REE SR TAAS et s bt s s 42

Tabela 4.8 Anélise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho “velocidade”. Elaborada pelo
LYY, e SRETTTTT T T U O SO U U PPPUPP PSPPI TSRS EEIEEER R PRLLLIIEEL LY 49

Tabela 4.9 Membros da equipe process management (PM) de 1° nivel e suas
responsabilidades. EIGDOrada Pelo @UEOE. .............covvviiieiemiseerincimnisnir e 50

Tabela 4.10 Processos relacionados ao baixo desempenho em velocidade. Elaborada pelo
IO . oo eeesarasaaaassasaaaaaaaas R sammnetaassssansseeeeae s s its s AR e e e e nn e e S s e s 51

Tabela 4.11 Indicadores de desempenho ligados ao processo “Elaboragdo dos produtos”.
EI3DOIa0a PEIO QUIOK. .........covveecciiesesisis st st bt sa st st 54

Tabela 4.12 Impacto dos subprocessos em “Elaborac8o dos produtos " e seus desempenhos.
EIGDOTAUA PEIO GUIO. .......oovveeeieeeeeeeiestsissasastsse s bssaeas st e ns st s e s s 58

Tabela 4.13 Caracterizag8o dos subprocessos criticos de “Elabora¢éo dos produtos”.
EIGDOIE0A POIO UEOK . .........covoveeiirremrecsisssssms et st is e bbb s 62

Tabela 4.14 Requisitos de qualidade, microprocessos criticos e indicadores de desempenho
internos dos subprocessos crfticos de “Elaboragéo dos produtos”. Elaborada pelo aufor. ........ 67

Tabela 4.15 Resumo das propostas de solugBes para “Falha na verificagdo de produtos
necessérios que faltam”. Elaborada pelo @QUIOF. ..........c..coccvvierrriinnriiirinisinsa s 71

Tabela 4.16 Resumo das propostas de solug8o para “Demora entre a solicitag8o de montagem
do prato e o inicio da montagem”. Elaborada pelo @UIOT. ............coccrreeiiiiimirmrninncuessnee 73

Tabela 4.17 Resumo das propostas de solugéo para "Demora na montagem das saladas”.
EADOTAUR POIO GUIOT. .....eeoeeeceeeeeecrsisiarsssse s e m bt h b s st s b e S e 75

Tabela 4.18 Resumo das propostas de solugdo para “Atraso na decoragdo e na exposigdo das
sobremesas no balco refrigerado”. Elaborada pelo 8ULOT. ...........cveimmrrneniiciiiiniiinii s 76

Tabela 4.19 Desempenhos dos subprocessos em "Atendimento ao cliente nos salbes’.
EIQDOrata PIO GUEOT. .....cccoveuviriiirmmieeisrssiaseser e tb b e e s s 4 s d st s E s 80

v



Tabela 4.20 Caracterizago dos subprocessos criticos de “Atendimento ao cliente nos salbes”.
EIQDOrada PEIO GUEDT. ......ocveeeeeeeeeeereietrsirsienessscstnssesss st e e s sas s s s 2 e ra et st s 0e 82

Tabela 4.21 Requisitos de qualidade, microprocessos criticos e indicadores de desempenho
internos dos subprocessos criticos de “Atendimento ao cliente nos salbes’. Elaborada pelo

YT, o OUTTTR VU U U P PP PO P PPPPIS PPPPPEREITPPPPOREERRTRS 86
Tabela 4.22 Resumo das propostas de solugdo para “Tempo excessivo de permaneéncia das
gargonetes na cozinha". EIaborada Peio @UIOr. ..ottt 89
Tabela 4.23 Resumo das propostas de solugfio para “Atividades que ndo agregam valor
desempenhadas pelas garconetes”. Elaborada pelo @ulor.............coovovernnniininiccrrniierecnnnss 90
Tabela 4.24 Andlise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho “comodidade e conforto”.
EIGDOIBOA PEIO UEOT. .......eceevseeereiiriicreaviisstsserermesstsiness s st an e s e e s e d bttt 94

Tabela 4.25 Andlise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho “Desenvolvimento de novos
Produtos”. ElabOrada PeI0 UL ..........ccvoweevieurecicutiiiaieiisiai e st s 94

Tabela 4.26 Caracterizacio dos processos relacionados a “Comodidade e conforto” e
“Desenvolvimento de novos produtos”. Efaborada pelo aUIOr. ...........ccuviinnrerninennncns 97




{NDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 Faturamento mensal do estabelecimento, de maio de 1999 a maio de 2001,

Elaborada pelo autor. 5
Figura 3.1 Matriz Importancia x Desempenho. Transcrita de Slack, 1996 16
Figura 3.2 Modelo de falha na qualidade de servigos (5 Gaps). Adaptado de Fitzsimmons,
2000. 18
Figura 3.3 Matriz Impacto x Desempenho para avaliagdo de subprocessos. Elaborada pelo
autor. 23
Figura 3.4 Estrutura do diagrama de causa e efeito. Adaptado de Kume, 1993, 25
Figura 3.5 Legenda referente aos fluxogramas a serem utilizados. Elaborada pelo autor. 26
Figura 4.1. Abordagem de selegéo e solugéo dos problemas. Elaborada pelo autor. 27
Figura 4.2 Determinag8o da estratégia basica da empresa. Elaborada pelo autor. 31
Figura 4.3 Posicionamento do Mosteiro Dévakan diante clientes e concorrentes. Elaborada pelo
autor. 33
Figura 4.4. Matriz Importéncia x Desempenho para 0s objetivos de desempenho do Mosteiro
Dévakan. Elaborada pelo autor. 43
Figura 4.5 Pontos prioritérios a serem atacados pelo plano de ac&o. Elaborada pelo autor. ___46
Figura 4.6 Fluxo do processo “Elaboragéo dos produtos”. Elaborada pelo autor. 57
Figura 4.7 Matriz Impacto x Desempenho dos subprocessos de “Elaborag&o dos produtos”.
Elaborada pelo autor. 59
Figura 4.8 Fiuxograma do subprocesso: “Geragao do pedido de compra”. Elaborada pelo autor.
63
Figura 4.9 Fluxograma dos subprocessos: “Preparagdo prévia do prato do dia” e “Montagem
final do prato do dia”. Elaborada pelo autor. 64
Figura 4.10 Fluxograma do subprocesso: “Montagem final das saladas”. Elaborada pelo autor.
654
Figura 4.11 Fluxograma do subprocesso; “Preparagéo de sobremesas”. Elaborada pelo autor.
65
Figura 4.12 Diagrama de Causa e Efeifo para “Verificagédo de ingredientes faltantes”. Elaborada
pelo autor. 69
Figura 4.13 Diagrama de Causa e Efeito para “Demora entre a solicitagdo de montageimn do
prato e o inicio da montagem”. Elaborada pelo autor. 71
Figura 4. 14 Diagrama de Causa e Efeito para “Atrasc na decoragéio e na exposigéo das
sobremesas no balcgo refrigerado”. Elaborada pelo autor. 75

Figura 4.15 Fluxo do processo “Atendimento ao cliente nos salbes”. Elaborada pelo autor. __79

Figura 4.16 Microprocessos que infiuenciam na “Observagéo de entrada de novos clientes”.
Elaborada pelo aufor. 84

Figura 4.17 Fluxograma de “Oferecimento, anotagdo, entrega e cobranga de pedidos
complementares”. Elaborada pelo autor. 85

Figura 4.18 Diagrama de Causa e Efeito para “Tempo excessivo de permanéncia das
garconetes na cozinha”. Elaborada pelo aufor. 87

Figura 4.19 Diagrama de Causa e Efeito para “Falha no atendimento a pedidos
complementares”. Elaborada pelo autor. a1

VII



Figura 4.20 Novo fluxograma de “Oferecimento, anotacgéo, entrega e cobranga de pedidos

complementares”. Elaborada pelo aufor, 92
Figura 4.21 Proposta de estruturagéo do processo “Manutengdo das instalagbes de apoio
visiveis aos clientes”. Elaborada pelo autor. 99
Figura 4.22 Proposta de estrutura¢ao do processo “Comunicagdo externa: Clientes,
fornecedores, concorrentes e parceiros”. Elaborada pelo autor. 100
Figura 4.23 Proposta de estruturagdo do processo “Desenvolvimento de novos produfos”.
Elaborada pelo autor. 102

VIII



Resumo dos capitulos

1. Introdug&o

Neste capitulo & apresentado o objetivo do trabalho e determinado seu foco de
acio dentre as operagdes da empresa. Além disso, a empresa é brevemente
apresentada, sendo evidenciados os servigos por ela oferecidos e seu ramo de
atuacdio. Por fim, foram descritas a relagéo do aluno com a empresa € a
relevancia do trabalho para ambas as partes.

2. Situacao atual da empresa

Nesta etapa do trabalho, s&o analisados indicadores financeiros que
comprovam o crescimento da empresa nos Ultimos dois anos, além de outros
indicadores operacionais. Entretanto, algumas impresstes sobre as operagoes
da empresa evidenciam a necessidade de se buscar a melhoria em alguns
pProcessos.

3. Revisao bibliogréfica

S3o revistas neste capitulo as ferramentas a serem utilizadas na detecgéo dos
principais pontos criticos da empresa e na soluggo dos mesmos. Focou-se na
apresentagdo das funcionalidades que seriam utilizadas de cada ferramenta.

4. Resolugéo dos problemas

Esta é a parte principal do trabalho. Desenvolve a metodologia a ser utilizada, a

escolha dos pontos a serem atacados e as propostas de solugao aos mesmos,
através da utilizacdo das ferramentas descritas no capitulo anterior.




5. Concluséo

Neste capitulo é feita a anélise dos resultados do trabalho, em que s$&0
discutidas as maneiras pelas quais as ferramentas utilizadas auxiliaram no
alcance dos objetivos do trabalho, além dos beneficios marginais por ele

gerado a empresa.




1. Introducéo

1.1 Objetivo e justificativa do trabalho

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma revisao dos processos
operacionais de um estabelecimento comercial visando a melhoria do
nivel de servigo ao cliente, utilizando algumas ferramentas da Engenharia de
Produgéo.

A empresa em que seré realizado o trabalho é a Trigo e Soja Comércio de
Produtos Naturais Ltda, de nome fantasia Mosteiro Dévakan (nome que sera
utilizado, daqui em diante, sempre que se referir & empresa). Trata-se de uma
organizagdo que atua principaimente no ramo de alimentagdo natural,
pertencente a familia do aluno.

O Mosteiro Dévakan & uma empresa que desenvolve duas atividades
principais. Duas das trés salas de atendimento aos clientes séo destinadas ao
restaurante, onde refeigdes s3o servidas no horario de almogo. Na outra sala
funciona um entreposto de comercializagdo de produtos naturais tais como
cereais, paes, doces, chas, medicamentos, méis e, inclusive, muitos dos
ingredientes utilizados na preparagdo dos pratos servidos no restaurante. 0
foco do trabalho sera na melhoria dos procedimentos ligados ao servigo
de restaurante, por ser esta a principal atividade da empresa e a que

apresenta maiores dificuldades operacionais.

Pode-se dizer que este trabaiho é de grande importancia tanto para a empresa
quanto para o aluno. Para o Mosteiro Dévakan, trata-se de uma otima
oportunidade de ter seu servigo aprimorado, o que deve aumentar a satisfacéo
de seus clientes e, por conseqiéncia, incrementar suas chances de sucesso.
Vale notar que a empresa é administrada por seus fundadores, os qyais nao
possuem formagao relacionada a administragéo de empresas. Assim, nunca
tiveram contato com técnicas de gestdo de operagdes. A empresa encontra-se,




portanto, carente de idéias e procedimentos que possam ajuda-la a tornar-se
mais eficiente.

Por outro lado, o trabalho significa ao aluno uma oportunidade impar de
consolidar muitos conceitos aprendidos no curso de Engenharia de Produgéao,
dado que estes conceitos poderdo ser colocados em pratica e ter seus
resultados posteriormente analisados.

Relacionados a importancia que o trabalho possui para ambas as partes esto
os motivos que levaram & escolha desta empresa. Ha problemas visiveis de
projeto de servico, principalmente no que se refere ao atendimento ao cliente.
Trata-se, entdo, de um problema muito interessante a um aluno de Engenharia
de Produgéo. Além disso, por se tratar de uma pequena empresa da familia do
aluno, ha acessibilidade total a qualquer tipo de dado e real possibilidade de

impiementacgéo das solugdes propostas.

1.2 Descrigéo e histérico da empresa

O Mosteiro Dévakan situa-se na avenida Padre Antonio José dos Santos, no
bairro do Brooklin, em S&o Paulo, e iniciou as suas atividades em 1985, como
uma loja de produtos naturais e de artesanato. Em maio de 1988, foi adquirida
pelos atuais proprietarios, que constituiram, entéo, a Trigo e Soja Comércio de
Produtos Naturais Ltda, mantendo o nome fantasia original.

Ja em agosto de 1988 foi descontinuada a venda de artesanato e comecaram a
ser servidos sanduiches naturais e saladas, tendo como clientes, pedestres
que transitavam pela avenida, na época bastante movimentada, além de
moradores do bairro. Com o passar do tempo, o foco do negdcio foi se voltando
para a parte alimentagéo natural, por ser este um ramo de interesse para 0s
socios, além de ser identificado como uma boa oportunidade. Inicialmente, foi
criada uma estrutura para abrigar uma lanchonete. Posteriormente, adaptou-se

esta estrutura para a formag&o de um restaurante, quando comecaram a ser



servidos pratos quentes. Afualmente, existem 18 mesas em dois ambientes,
que podem acomodar um total de 61 pessoas.

O perfil dos clientes, assim como o foco do negdcio, foi se alterando com ©
tempo. A partir do inicio da década de 90, o comércio da regido foi
gradualmente se enfraquecendo. Por outro lado, a Avenida Eng®. Luis Carlos
Berrini (da qual a avenida em que se situa o restaurante &€ uma travessa)
comecgou a atrair grandes empresas, © que acabou por valorizar a regido como
um todo. Assim, podemos dizer que hoje em dia os clientes do Mosteiro
Dévakan s&o principalmente pessoas que-trabalham nas empresas gue se
situam nas proximidades. Observa-se que estas pessoas buscam uma refeicéo

de boa qualidade no horério de almogo, fugindo dos restaurantes fast-foods e
por quilo.

Apesar de ser reconhecido como um dos melhores restaurantes naturalistas da
cidade - tendoc constado nas ultimas trés listas anuais dos melhores
restaurantes de Sao Paulo, organizadas pela revista Veja S&o Paulo, na
categoria "Natural”, além de ja ter sido citada e motivo de materias em varios
veiculos de comunicagéo de alta circulagéo - vale notar que os concorrentes da
empresa ndo sao somente Os outros restaurantes naturalistas. Estes
restaurantes, além de serem poucos na cidade de S50 Paulo, s&o distantes do
Mosteiro Dévakan. Percebe-se que o Mosteiro Dévakan concorre
principalmente com os outros restaurantes das imediacdes pelos clientes que
trabalham na regido da Avenida Eng®. Luis Carlos Berrini.

O restaurante funciona apenas no horario de aimogo, das 11:45h as 15:00h,
durante os dias de semana, € das 11:00h as 16:00h aos sabados. Ha a opgéo
do servico de entrega para agueles que nao podem sair de seus escritérios no
horarioc de almogo, que funciona de segunda a sexta-feira, das 12:00h as
14:00h.

Para que o servigo de restaurante possa ser prestado, a empresa conta com o
seguinte quadro de funcionarios:



—
Funcéo e Quantidade
empresa
Cozinheiras Empregado 2
Gerente de cozinha Empregado 1
Auxiliar de cozinha (prepara sucos e sanduiches) Empregado 1
Garconetes Empregado 2
Organizadora de pedidos para entrega Empregado 1
Motoboys Terceirizado 2
Total 9

Tabela 1.1 Quadro de empregados do Mosteiro Dévakan e prestadores de servico. Elaborada pelo autor.

Além dos funcionarios, trabalham em tempo integral na parte operacional os
dois sécios da empresa, que desempenham o papel de gerente geral e fazem o
atendimento ao cliente (servigo de caixa, venda dos produtos, etc...).
Entretanto, esta estrutura tem se mostrado deficiente e é possivel que se
contrate mais uma pessoa para a fungéo de atendimento.

O sistema de funcionamento, por muitos anos, foi 0 de “prato do dia”. A casa
trabalha com aproximadamente trinta pratos, ou seja, um prato diferente para
cada dia do més. Entretanto, no inicio deste ano foi introduzido um novo prato,
que serve entdo como alternativa ao prato do dia, além das saladas e dos
sanduiches, ja servidos anteriormente. Esta inovac&o foi bem aceita, tornando
a clientela ainda mais fiel.

1.3 O estagio na empresa

E importante citar que o aluno trabalhou diariamente nesta empresa em
atividades operacionais por mais de cinco anos, além de, nos Ultimos dois,
auxiliar intensamente no processo de tomada de decis&o. Isso faz com haja um
grande conhecimento do funcionamento da empresa por parte do aiuno, o que
facilitara bastante a realizagao do projeto.



2. Situagdo Atual da Empresa

Para que se possa realizar uma andlise da situacdo atual, é conveniente
apresentar-se alguns dados financeiros e operacionais da empresa.

Analisando-se os dados financeiros, fica evidente que a empresa tem crescido
nos ultimos meses. Como se pode ver na figura 2.1, em que se apresenta a
evolucdo do faturamento do estabelecimento no decorrer dos dltimos 24
meses, nota-se nitidamente uma tendéncia de sazonal ascendente.

Faturamento mensal: Mai 99 a Mai 01
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Figura 2.1 Faturamento mensal do estabelecimento, de maio de 1999 a maio de 2001. Elaborada pelo
autor,

Para confirmar-se essa constatagdo, foram realizados calculos sobre os dados
de origem do grafico acima, comparando o crescimento do faturamento entre
os mesmos meses dos diferentes anos com a inflaggdo acumulada enire os
mesmos meses (tabela 2.1). Nota-se que a variacio entre os faturamentos dos
meses comparados supera, na maior para dos casos, a taxa de inflagéo
(medida pelo IGP-M) acumulada entre estes meses. Nos casos em que isso
néo acontece, como em dezembro e em fevereiro, ha uma forte justificativa:
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houve significativamente menos dias Uteis nos referidos meses do biénio
2000/2001 que no biénic 1999/2000 {em virtude de feriados como natal, ano-
novo e carnaval). De qualquer forma, percebe-se com clareza o crescimento
real do faturamento da empresa, que chaga a quase 20% nos ultimos meses
analisados. Além disso, pode-se afirmar que houve um crescimento real medio

no faturamento de aproximadamente 4% em todo o periodo analisado.

Més Faturamento | Faturamento | Acréscimo no aé:f:gl:?ia Crescimento
em 99/00 em 00/01 Faturamento (1GP-M) * Real
Maio R$22.114,00] R$25.673,00] 16,09% | 13,55% 2,54%
Junho R$21.467,00] R$24.761,00] 15,34% 14,85% 0,49%
fldulho R$21.395,00] R$24.892,00] 16,34% 16,23% 0,11%
flagosto R$24.421,00] R$29.634,00] 21,35% 17,19% 4,15%
f[Setembro | R$23.136,00] R$26.339,00] 13,85% 16,73% -2,89%
[[Outubro R$21.370,00] R$27.104,00] 26.83% 15,50% 11,33%
iINovembro | R$22.597,00] R$27.717,00| 22,65% 13,90% 8,75%
[[Dezembro | R$18.805,00] R$18.879,00f 0,39% 11,94% -11,55%
flJaneiro R$19.146,00] R$24.337,00] 27,11% 10,63% 16,48%
[Fevereiro | R$23.289,00] R$21.367,00] -8,25% 9,53% -17,78%

“Xlargo R$22.032,00] R$28.221,00] 28,09% 9,76% 18,33% |l

bril R$21.585,00] R$28.000,00] 29,72% 10,69% 19,03% |

||Crescimento real médio |

Tabela 2.1 O crescimento nos faturamentos mensais, de maio de 1939 a maio de 2001. Elaborada pele
autor.
*Fonte: fgvdados.fgv.br

4.08% |

Ja do ponto de vista operacional, pode-se apresentar alguns dados que
expressam o desempenho operacional atual no horéaric de funcionamento do
restaurante:

Indicadores Valores diarios médios
Refeicdes servidas 80
Clientes servidos no horério de almogo 140
Entregas 14

Tabela 2.2 Desempenho operacional do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo autor.

Apesar de n&o haver, nos dias atuais, o costume de se registrar tais numeros
na empresa, 0 que inviabiliza uma comparacéo com o passado, ha a certeza
de que os valores apresentados acima s&o superiores a meédia histérica, o que
ratifica o crescimento da demanda pelos servigos e produtos da empresa.



Baseados nos resultados financeiros e operacionais apresentados acima, 0s
socios tém ficado bastante satisfeitos com o desempenho da empresa nos
altimos tempos. Nunca houve tanta procura pelo restaurante, e esperas tém
sido freglentes no horario de almogo. Alids, este € um fato importante que
merece maior atencao.

O fato de haver espera quase todos os dias evidencia, por um lado, que os
clientes gostam do restaurante. Esta constatacéo é ratificada pela fidelidade
dos clientes e por depoimentos informais, que constantemente elogiam o sabor
da comida servida. Por outro lado, a espera é um dos fatores que mostram
também falhas da empresa no projeto de servigo. O fato de haver espera pode
ser problematico, dado que as pessoas possuem um horario restrito de aimogo.
Além disso, o alto niumero de pessoas atendidas ao mesmo tempo por um
atendente no restaurante sempre lotado pode causar descontentamento ao
cliente.

Partindo desta 6tica, comecam a se revelar os pontos em gque a empresa se
mostra deficiente, pontos estes que podem ou ndo ser percebidos pelos
clientes. O atendimento prestadc pelas garconetes, por exemplo, muitas vezes
& abaixo do desejado. Isso pode estar ocorrendo por uma série de fatores, tais
como falta de instrumentos formais de treinamento, falta de rofinas bem
definidas, ou ainda falha no processo de recrutamento e selecdo. Até no que se
refere & parte de manufatura (dos pratos, saladas, sanduiches, sucos e
salgados), ha falhas por falta de padrées pré-estabelecidos e, novamente, falta
de treinamento. lsso algumas vezes fica evidente aos clientes, através das
seguintes constatactes:

- Incapacidade dos funcionarios de linha de frente em passar aos clientes
informagdes precisas;,

- Incapacidade dos funcionérios de linha de frente em atender todos os
clientes ao mesmo tempo;

- Alta variabilidade no tempo de atendimento / preparagéo dos pratos;

- Falhas esporadicas da qualidade nos produtos




- Falhas na prestacéo do servigo,
- Custo relativamente mais alto que o possivel, por haver desperdicios;
- Falta de politica na recuperag¢éo de falhas;

Concluséo: O restaurante vem sendo cada vez mais reconhecido pelo cliente.
Entretanto, ha muitos fatores, tanto da manufatura (tais como qualidade e
tempo), quanto do servigo (tais como prontiddo) que podem ser muito
melhorados. Estas melhorias podem garantir uma vantagem competitiva na
manufatura e na prestagdo de servigos, condicdo necessdria para a
manutengao do sucesso do negdcio.

Desta maneira, 0 que se vera no decorrer deste trabalho é a analise das
operaches da empresa e a formulagdo de um plano de agbes para sanar as
deficiéncias encontradas. Para que o resultado do mesmo seja o melhor
possivel, langcaremos mao de algumas ferramentas da Engenharia de
Producgao, que serdo revisadas no proximo capitulo.



3. Revisdo bibliografica

Apresentados o escopo do trabalho e a empresa, ser&o revistas, neste
momento, algumas ferramentas que irdo direcionar o plano de agdes no que se
refere a o qué deve ser revisto, do ponto de vista de processos, € a como
realizar as mudangas a fim de solucionar os problemas existentes. Deve ficar
claro que ndio se pretende esgotar os assuntos aqui abordados, mas apenas
apresentar os principais conceitos que seréo utilizados.

Vale ainda lembrar que a maneira pela qual estas ferramentas seréo utilizadas
e condensadas de forma a auxiliarem na solugdo de problemas da empresa
sera abordada diretamente no préximo capitulo, “Resolugéo dos Problemas”.

3.1 Conceitos de estratégia

O presente trabalho possui um enfoque claramente operacional. Entretanto,
ndo se deve esquecer que a empresa como possui um conjunto maior de
objetivos, e que sua fungdo produgdo deve contribuir amplamente para o
alcance dos mesmos. Assim, torna-se necessério que, antes da escolha dos
processos principais ou daqueles que precisam ser reformulados, explicitem-se
tais objetivos, com o intuito de se definir uma estratégia que garanta a
coeréncia entre o processo decisorio na produgéo e a maneira que a empresa
adota para competir e atingir estes objetivos. Vale a pena ressaltar que n&o se
tem a intengdo aqui de se elaborar um plano estratégico minucioso, mas sim
determinar os conceitos bésicos da estratégia da empresa, de forma a se
garantir a referida coeréncia.

Para se chegar, entdo, na estratégia basica da empresa (maneira pela qual a
empresa pretende competir e atingir os seus objetivos), € necessario realizar-
se uma andlise de fatores internos e externos a ela. Para tanto, sera realizada
a analise SWOT. Feito isto, com o intuito de se definir mais claramente a
estratégia da produgdo — alinhada, logicamente, a estratégia basica -, sera

elaborado o conceito de servigo. Feita toda esta andlise, & possivel elaborar
9



uma lista prévia de critérios competitivos prioritarios para a empresa, a ser
comparada posteriormente com os critérios apontados por outra ferramenta a
ser utilizada: a Matriz Importancia x Desempenho.

3.1.1 Analise SWOT

A andlise SWOT (sigla que deriva das palavras em inglés strenghts,
weaknesses, opportunities, threats, ou seja, forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagcas) é uma ferramenta que auxilia na organizacéo dos fatores internos e
externos & empresa que s3o relevantes para o negécio. Ela sugere que se
listem todos os fatores macro-ambientais (tais como questfes demograficas,
econdmicas, politicas, legais ou sécio-culturais) e micro-ambientais
(consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores) que
possam interferir de forma significativa nas atividades e na
competitividade da empresa, representando oportunidades ou ameacgas a
ela. Por este motivo, estes fatores devem ser constantemente monitorados.

Paralelamente a isso, deve-se fazer a andlise das competéncias da
empresa, identificando em quais critérios de desempenho relevantes do ponto
de vista competitivos ela apresenta uma boa performance, e em quais critérios
ela possui um desempenho abaixo do desejado. Estas competéncias podem
estar relacionadas a fungbes, entre elas marketing, produgéo, finangas ou
gestéo de recursos humanos.

3.1.2 Estratégia Basica

Segundo Michael Porter (1980), ha trés abordagens estratégicas para se
competir em um mercado e superar as outras empresas de uma industria. O
autor afirma que a escolha deve ser feita por apenas uma delas, ou seja, é
preciso ter comprometimento total com a estratégia adotada. As trés
abordagens sao:

10



a)

b)

c)

Lideranga global em custos: decorrente de instalagdes com eficiéncia em
escala, rigido controle sobre custos e despesas gerais e muitas vezes
tecnologia inovadora, esta estratégia proporciona uma defesa contra a
concorréncia, ao passo que possibilita & empresa obter retornos ao mesmo
tempo em que seus concorrentes est8o tendo seus lucros diminuidos com a
competi¢cdo. Requer grandes investimentos em equipamentos de Gltima
geragdo, pregos agressivos e perdas iniciais para conquistar fatias de
mercado. A qualidade dos produtos n&o ¢ esquecida, mas muitas vezes os
projetos de produtos séo simplificados para baixar o custo de produgo.
Diferenciagéo: esta estratégia envolve a criagio de um servico percebido
como unico. A diferenciagdo deve ser escolhida em um certo fator, tal com
imagem da marca, tecnologia, servigo ao cliente, rede de distribuicao, entre
outras dimensdes. Esta estratégia ndo ignora a preocupagso com custos,
mas esta nao é a prioridade, que na realidade consiste na lealdade do
cliente. Assim, geralmente se verifica um trade-off entre diferenciagéo e
custo, mas neste caso, o cliente se mostra disposto a pagar mais pelo
produto diferenciado.

Enfoque: esta abordagem prevé a satisfacdo de um mercado-alvo
particular, atendendo o melhor possivel suas necessidades. A focalizacio
torna necessario servir este mercado-alvo de forma muito mais efetiva do
que o faz uma empresa de abrangéncia mais ampla. Assim, a empresa
consegue uma vantagem competitiva por conhecer melhor as necessidades
do seu cliente, podendo concorrer em custo e/ou em diferenciacdo em um
segmento particular.

3.1.3 Conceito de servigo

Segundo Gianesi (1996), “o conceito de servigo constitui a missdo do

sistema de operagdes, ou seja, a definicéio daquilo em que o sistema de

operacbes tem que atingir a exceléncia”. O conceito de servico ira

consolidar um padréio coerente de decisGes em todo o sistema, apontando a

aglbes prioritarias de forma a atender as expectativas dos clientes. Para a sua

elaborag&o, dois passos anteriores devem ser seguidos:

11



a)

b)

Segmentacdo do mercado: A segmentacdo é um processo de
identificacdc de grupos de consumidores com um conjuntc de
caracteristicas em comum. Denire eles, é necessaria a definigdo do
segmento de mercado no qual a empresa pretende atuar para que se
garanta o foco das operag@es. Com isso, torna-se possivel & empresa a
identificagéo de um conjunto limitado de necessidades ao qual ela deve
satisfazer para conseguir uma vantagem competitiva a longo prazo. Busca-
se neste processo apontar o grupo com caracteristicas demograficas (por
exemplo: a idade, renda, nivel de educacao, localizag&o), e, principalmente
psicograficos (tais como comportamentos ligados a prazer, medo, inovagao,
tédio, vaidade, estiio de vida) relativamente homogéneas, que sera alvo da
empresa. Apds a identificagdo deste conjunto, &€ necessario realizar a
analise de seu tamanho, de suas necessidades e como elas estdo sendo
(ou n&o estédo sendo) atendidas, e de como a empresa esta preparada para
atendé-las.

Posicionamento: Definido o segmento de mercado alvo das operagdes da
empresa, € necessario buscar as respostas as seguintes perguntas:

- O que este segmento considera um bom servigo?

- Em que medida a concorréncia oferece um bom servigo?

- Como a empresa ira prestar um bom servigo?

Com respostas a estas perguntas, define-se o posicionamento da empresa,
que ira dizer como o servico prestado pela empresa se diferencia dos
demais servigos oferecidos por concorrentes, mas sempre buscando
atender as expectativas dos clientes.

Trabalhando-se estes topicos, portanto, torna-se possivel elaborar o conceito
do servigo. Nele, sdo expostos alguns padrdes de como se quer que 0 Servigo
seja prestado, ou ainda, qual a percepgdo que se deseja gerar nos
consumidores. Este conjunto de diretrizes pode ser expressas em forma
miss&o e em um conjunto de especificagbes, chamado pacote de servig¢os.

Estas especificacdes se referem as mercadorias e aos servigos oferecidos ao

cliente, que consiste em quatro caracteristicas basicas, sendo as duas

primeiras tangiveis, e as seguintes intangiveis:
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1) Instalagdes de apoio: S&0 0s recursos fisicos que devem estar disponiveis
para a prestacao do servigo;

2) Bens facilitadores: S&c os materiais adquiridos ou consumidos pelo
comprador, ou ainda a ele fornecidos, durante a prestacdo do servigo,

3) Servicos explicitos: S3o os beneficios facilmente sentidos pelos clientes,
ou caracteristicas implicitas dos servigos, e considerados a eles essenciais;

4) Servigos implicitos: Sdo beneficios psicolégicos que o cliente pode sentir

apenas vagamente, ou caracteristicas acessorias ao servico.

3.2 Matriz importincia x Desempenho

Para que se possa entender esta ferramenta e sua importancia, & necessario
apresentar previamente aiguns conceitos utilizados por seu autor, Nigel Slack
(1983).

O primeiro conceito € o de fatores competitivos (também chamados de
fatores criticos de sucesso). Para o autor, estes fatores séo as
necessidades e exigéncias dos clientes, no que diz respeito a um certo
produioc ou servigo. Entretanto, para que uma empresa possa trabalhar com
estas necessidades e transforma-las em algo Util para seus clientes, & preciso
traduzi-las para termos significativos para seu sistema de produgéo. Quando
ocorre esta tradugcdo, temos © que o autor chama de objetives de
desempenho. Para Slack, estes objetivos de desempenho podem ser
classificados em trés grandes grupos:

- Objetivos menos importantes: S3o fatores que geralmente ndo séo
levados em conta pelos clientes na hora da escolha, ou sidoc pouco
relevantes para eles;

- Objetivos ganhadores de pedido: Sao fatores que devem ter um
desempenho minimo para que o cliente aceite o produto. Entretanto, um
desempenho acima deste nivel minimo nao trard grandes ganhos para a
empresa;
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- Objetivos ganhadores de pedido: Sdo fatores influem diretamente na
quantidade de pedidos a serem feitos pelos clientes. S&o por estes
altamente valorizados, com grande influéncia na hora da escolha.

Apresentados os conceitos acima, podemos agora descrever a ferramenta e
sua utilidade. A fungdo da Matriz Importancia x Desempenho é auxiliar a
priorizar a agdo sobre os objetivos de desempenho de um sistema de
produgédo. Assim, ao término da elaborac&o desta Matriz, além de se saber
quais os objetivos de desempenho que devem ser monitorados pela empresa,

sabe-se também quais deles requerem uma acdo mais imediata.

Para que se possa chegar a este resultado final, s80 analisados dois conjuntos
de elementos externos & empresa de grande relevancia: os clientes e os
concorrentes. A partir dos clientes, obtém-se as necessidades que os produtos
ou servicos da empresa devem satisfazer, ou seja, séo listados os fatores de
maior importancia. Assim, ouvindo os clientes, as empresas percebem quais
sao os fatores competitivos e qual a importancia de cada objetivo de

desempenho a eles associados.

Ja com relagéo aos concorrentes, a empresa realiza uma comparagio de cada
objetivo de desempenho, de tal forma a classificar-se como melhor, no mesmo
nivel ou pior que seus concorrentes. Desta maneira, a empresa pode ter uma
nogdo de como estd, comparativamente, 0 seu desempenho. As informacgbes
relativas aos concorrentes geralmente s&o de menor acessibilidade, muitas
vezes captadas por impressdes do mercado ou por depcimentos de clientes.

A partir das opinides dos clientes e da comparacéo da empresa com seus
concorrentes, os objetivos de desempenho receber&o conceitos, que segundo
o0 autor, devem ser preferencialmente de 1 a 9. De acordo com estes conceitos,
0 objetivo de desempenho seria plotado uma matriz, que no seu sixo das
abscissas tem a importancia (de 9 para o menos importante a 1 para o mais
importante), e no eixo das ordenadas, o desempenho (de 9 para o
desempenho pior com relagdo aos concorrentes a 1 para o melhor

desempenho com relagéo aos mesmos). A grosso modo, o eixo da importéancia
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pode ser subdividido em trés regides: ganhador de pedido, qualificador e
menos importante. J& o eixo do desempenho pode ser subdividido em melhor
gque, 0 mesmo que, e pior que.

Por fim, quando se tem os objetivos de desempenho plotados na Matriz, os
mesmos podem ser classificados quanto a prioridade de agdo, segundo a
zona da Matriz em que se encontrarem. A Matriz Importancia x Desempenho é
dividida em quatro zonas:

- Zona apropriada: Limitada inferiormente pela faixa de limite minimo de
desempenho, abaixo do qual um objetivo de desempenho n3o deveria se
encontrar, indica que o objetivo tem desempenho satisfatério e ndo merece
a curto prazo um plano de agao;

- Zona de melhoria: Abaixo da faixa de limite minimo de desempenho, indica
candidatos a melhoria. Entretanto, se o objetivo de desempenho se
encontrar no canto inferior esquerdo da regido, significa que, apesar de
desempenho baixo, ndc é muito importante para o cliente, podendo um
eventual plano de acdo sobre o mesmo ser realizado apés a outros mais
urgentes;

- Zona de agédo urgente: Nesta regido localizam-se os objetivos de
desempenho mais criticos, dado que s&o de grande importancia para o
cliente e possuem baixo desempenho. Podem estar ocasionando perdas de
pedidos para a empresa e, por isso, devem sofrer uma ag&o a curto prazo;

- Zona de excesso: Seu desempenho € muitc melhor do que o necessério, o
que pode indicar um desperdicio de recursos, o qual poderia estar sendo
mais bem aproveitado em um objetivo de desempenho presente na zona de
acao urgente.

E importante citar que o posicionamento dos objetivos de desempenho na
Matriz pode mudar com o tempo. Desta maneira, se faz necesséria a
reavaliacio periodica desta Matriz.

Feita esta apresentacéo, a elaboragdo da Matriz Importancia x Desempenho

pode ser resumida nos seguintes passos:
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1) Estabelecer, classificar e conferir importancia aos objetivos de
desempenho, a partir do entendimento das necessidades dos clientes;

2) Julgar o desempenho da empresa em cada objetivo de desempenho,
atraveés da comparagao com 0s concorrentes;

3) Plotar os objetivos de desempenho na Matriz, segundo os conceitos de
importancia e desempenho a eles aferidos. Dependendo da regido do
grafico em que os objetivos forem plotados, eles serao classificados, e a

acéo sobre os mesmos, ordenadas segundo sua prioridade.
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Figura 3.1 Matriz Importancia x Desempenho. Transcrita de Slack, 1996

3.3 O modelo dos 5 GAP’s'

Este modelo, desenvolvido por uma equipe de pesquisadores do Marketing
Science Institute de Cambridge, Massachusetts, EUA, define a qualidade em
servigos, propde uma metodologia de medigdao da mesma, diagnostica e
indica formas de solucionar problemas relacionados a qualidade em

! A palavra do idioma inglés gap é aqui entendida no sentido de lacuna, diferenca, ou ainda, de
falha.
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servigos. E chamado de modelo dos GAP's pois ele trata a qualidade como
um conjunto de lacunas que devem ser estreitadas ou extintas para que se
possa oferecer um servigo com exceléncia.

O primeiro ponto abordado pelo modelo é a seguinte definicdo: qualidade em
servicos, da forma que é percebida pelo cliente, é a diferenca entre
percepgdao deste cliente sobre o servigo prestado e a sua expectativa
anterior a respeito deste mesmo servigo. Ou seja:

|| Qualidade em servigos* = Servico percebido — Servico esperado ||

(*) Todos os termos vistos do ponto de vista do cliente

Segundo os autores do modelo, as expectativas dos clientes a respeito de um
determinado servigo séo influenciadas por varios fatores, sendo os principais
deles a propaganda boca-a-boca, as necessidades pessoais de cada cliente,
experiéncias passadas e o material de comunicagéo da prestadora do servico.

A partir desta definicdo, os autores apresentam ainda os critérios pelos quais
os clientes criam suas expectativas e avaliam o servico prestado. Estes
critérios, chamados de dimensdes da qualidade em servigos, seriam
confiabilidade (com relagéo a qualidade e ao prazo), responsabilidade (relativa
a prontidao e a recuperacéo de fathas), seguranca (agir com confidencialidade
e interesse), empatia e tangibilidade (zelo pela aparéncia das instalacdes
fisicas, equipamentos, funcionarios e até de outros clientes). Assim, a partir das
expectativas e das percepgdes dos clientes, avaliadas por estes critérios, o
modelo propde que se pode medir a qualidade de um servigo. Para tanto, ele
langa m&o de uma metodologia, 0 SERVQUAL, que ndo sera aqui discutide por
nao ser utilizado no presente trabalho.

Entretanto, dada esta diferenca mensuravel entre servi¢o prestado e servigo
esperado, é possivel diagnosticar suas causas e inclusive apontar solugbes
para as mesmas. Isso se da através do desmembramento desta diferenga, que
€ chamada de GAP 5, em outras quatro, descritos na tabela 3.1.
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O modelo como um todo pode ser esquematizado através da figura 3.2.
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v

................. p| Servigo Esperado

A *
X

Servi¢o Percebido

4

[\

Negociante

Gap 1

Gap 3

Presta¢do do servigo
{incluindo pré e pds
contrato)

Gap 4

A

Y

Especificacbes da
qualidade do servigo

T

Percepgdes da geréncia
das expectativas dos
clientes

Comunicagéo
externa com

clientes

Figura 3.2 Modelo de fatha na qualidade de servigos (5 Gaps). Adaptado de Fitzsimmons, 2000,
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GAP 1

GAP 2

GAP3

GAP 4

Descricdo

Diferenga entre a
expectativa do ¢liente
e 0 que € percebido

{ pela geréncia da
empresa

Diferenga entre as
necessidades e
expectativas
entendidas pela
geréncia e as
especificagies de

Diferenga entre o
servigo especificado e

o servico prestado

Digrenga entre o
servido prestado e o
servigo prometido ao
cliente

servico
Possiveis ||- Faita de esforco em | - Falta de - Incapacidade do - Problemnas na
causas entender as comprometimento com | funcionério de comunicagdo
necessidades dos a qualidade desempenhar uma horizontal dentro da
| ¢lientes - Percepgéo de que determinada tarefa empresa, entre areas
- Falha na n&o é possivel - Falta de vontade, de marksling, recursos

comunicagio entre a
alta geréncia e 0s
funcionarios de linha
de frente

- Presenga de muitos
niveis de geréncia.

satisfazer expectativas
dos clientes

- Inconsisténcia nos
padries estabelecidos
- Falta de metas que
visam a qualidade

motivagio ou
treinamento
necessarios, por parte
do funcionario, para a
realizagdo das tarefas

humanos e produgéo
- Propens&o em se
prometer além do que
se pode oferecer.

Propostas
de
solucéo

- Realizacao de
pesquisas de mercado
- Promover maior
interac@o da alta
geréncia com 0s
clientes e com o
pessoal de linha de
frente

-- Diminuigdo de niveis
entre os servidores e a
alta geréncia

- Buscar gerentes com
lideranga visando a
qualidade

- Implementar
programa de
comprometimentoc com
a qualidade (utilizando
plano de metas)

- Aceitar novas
propostas que levem a
novas solugbes de
atendimento

- Elaborar processos
mais consistenties,
através da utilizagdo
da tecnologia e da
revisio de processecs
operacionais,
orientando-os ao ponto
de vista do cliente

- Selecionar bem as
pessoas ou techologia
a serem empregadas

- Oferecer o
treinamento adequado
- Preparar e motivar as
pessoas a trabalharem
em grupo

- Estabelecer um
planc de metas voltado
para a qualidade

- Fornecer feed-backs
a respeito do
desempenho dos
funcionarios

- Prover autonomia aos
funcionéarios

- Abrir novos canais de
comunicagdo entre as
diversas areas

- Realizar reunides
peridédicas entre
elementos destas
areas

- Estimular o
entendimento do
funcionamento de
outras areas

- Estabelecer material
& padrao de
comunicacio
cendizente com a
realidade, que
evidencie, inclusive, o
papel doe clienie na
prestacéo do servigo.

Tabela 3.1 Definicdo dos GAPs, suas possiveis causas e propostas de solugdo. Elaborada pelo autor.
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3.4 O gerenciamento por processos (Process Management)

O gerenciamento por processos € uma metodologia de gestdo que visa
maximizar o desempenho de uma empresa através da avaliagdao, da
andlise e da melhoria do desempenho de seus principais processos,
atingido assim a satisfagcao de seus clientes e melhores resultados para
seus acionistas. A metodologia parte da premissa de que a empresa é um
conjunto de processos. E neste caso, processo € definido como um conjunto de
atividades realizadas em uma cadeia cliente-fornecedor, estruturadas em uma
sequéncia légica, em que cada elo da cadeia trabalha com o objetivo de
produzir um bem ou servigo que tem valor para um grupo de clientes. A partir
destes conceitos, & focada a atuac@o sobre os principais processos de uma
empresa, tornando-a:

- Mais eficiente, ao passo que meilhora a integracdo de seus esforgos,
minimizando custos com a redu¢io de retrabalho e da complexidade de
suas atividades;

- Mais eficaz, uma vez que direciona cada processo ac atendimento as
necessidades dos clientes; e

- Mais flexivel, dado que os processos devem se ajustar rapidamente a
novas necessidades detectadas.

Para que estes propodsitos sejam sempre validos, a metodologia deve ser
utilizada continuamente, sendo vista como uma ferramenta de gestéo, e n&o
apenas como um projeto isclado.

Para atuar sobre os processos, a metodologia propde uma série de divisGes de
responsabilidades entre os membros de diferentes departamentos de uma
empresa. Entretanto, dado a baixa complexidade da estrutura hierarquica na
empresa em que se esta aplicando a metodologia, e dado o foco do presente
trabalho, n&o serdo aqui profundamente discutidos os aspectos organizacionais

tanto da metodologia, quanto da empresa. Assim, para a aplicagdo que sera
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realizada, vale a pena citar apenas os principais niveis de dire¢&do propostos

pelo Gerenciamento por Processos:

Equipe process management (gerenciamento por processo) de 1°
nivel: define objetivos estratégicos e processos prioritarios da empresa;
Process owner (dono do processo): E responsavel pela methoria

propriamente dita de um processo.

A metodologia é operacionalizada em duas fases distintas, as quais sao

descritas a seguir”:

a)

1)
2)

3)
4)

b)

identificacédo, avaliagdo e selec8o dos processos prioritarios: E realizada

pela equipe process management (PM) de 1° nivel. Nesta fase, s&o eleitos
alguns dos processos essenciais para a empresa, geraimente ligados as
regras basicas do negécio, que serdo alvo de agdo. Consiste nas seguintes
etapas:

Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia;

Selecdo de fatores-chave (conceito analogo ao de objetivo de desempenho,
apresentado no item 3.2) que levam ao alcance dos objetivos estratégicos
de referéncia;

Selegao dos processos relacionados aos fatores-chave;

Selecdo dos processos prioritarios, de acordo com o impacto que cada
processo causa nos fatores criticos de sucesso e no desempenho de cada
processo.

Gestéo e aperfeicoamento do processo: E a fase em que 0s processos

selecionados serdo analisados € melhorados, e na qual o responsavel é o
process owner. Resulta na otimizagdo dos processos. E formada pelas
seguintes etapas (apresentados aqui de uma forma mais detalhada):

? Adaptado de BOUER, G. Gerenciamento por Processos — Process Management. TQS Engenharia, 1997
{Apostila).
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1)

2)

3)

4)

9)

6)

Atribuicdo da responsabilidade pelo processo: Nesta etapa, & eleito o
Process Owner, que devera liderar e coordenar a melhoria do processo
através da coordenagao da equipe envolvida no processo, definindo:

- O escopo do processo;

- Os principais produtos e servigos gerados pelo processo;

- Os clientes externos;

- Os requisitos do processo e dos sistemas de controle;

- As oportunidades de melhoria; e

- Modificagbes necessarias, verificagdo dos resultados e padronizagéo
dos novos métodos.

Sempre que necessario, o Process Owner deveré recorrer a equipe PM de

1% nivel, tanto para pedir auxilio e definir questdes mais complexas, quanto

para mostrar os resultados da agéo sobre o processo;

Enquadramento do processo: Define-se nesta etapa a miss&o do processo

{sua razéo de existir) e suas fronteira (onde comega e onde termina);

Identificagéo das necessidades dos clientes e definicdo de indicadores de

desempenho;

Registro do fluxo do processo: Realiza-se nesta etapa o mapeamento do

processo, identificando subprocessos e seus responsaveis, fluxos de

informagdes e servigos e produtos entre eles.

Avaliag@o dos subprocessos: Neste ponto, avalia-se cada subprocesso do

ponto de vista de seu impacto no processo e de seu desempenho;

Selecdo dos subprocessos criticos e tipos de melhoria a perseguir: Plota-se

a avaliacdo dos subprocessos em uma matriz Impacto x Desempenho (vide

figura 3.3) e seleciona-se o tipo de melhoria a se seguir, dependendo do

quadrante em gue o0 subprocesso se encontrar:

- Quadrante de alta importdncia e desempenho (quadrante R):
subprocesso requer agdio de ruptura, ou seja, um reprojeto de
organizacao, responsabilidades, procedimentos e tecnologia;

- Quadrante de baixo impacto e desempenho inadequado (quadrante M):
s&0 necessarias melhorias localizadas e um controle do subprocesso:

- Quadrante de alto impacto e desempenho adequado (quadrante K):
subprocesso requer aprimoramento continuo {Kaizen);
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7)

8)

9)

- Quadrante de baixo impacto e desempenho adequado {(quadrante NI):
trata-se de um subprocesso que ndo requer intervengdo e merece um
simples acompanhamento.

Desdobramento dos subprocessos criticos: E a etapa em que se estudam

0s subprocessos criticos, realizando sua caracterizagéo, seu mapeamento,

listando-se seus inputs e outputs e identificando seus microprocessos.

Estabelecimento dos requisitos da qualidade e indicadores de

desempenhos internos para os inputs, outputs e microprocessos,

identificando aqueies microprocessos responsaveis pelos maiores gap’s

entre desempenho e expectativa do cliente (vide tdpico 3.3).

Atuacgo para alcangar melhorias: Para os microprocessos de pior

desempenho listados na etapa 8, buscam-se as causas deste desempenho

e, para atacé-las, estabelecem-se acbes de melhoria, os responsaveis por

elas e forma de controle.

10) Comprovagéo das melhorias, padronizagdo e indicacdo de novas

pricridades: Com o desenrolar da etapa anterior, devem ser monitorados
tantos os indicadores globais do processo, quanto as medigdes internas de
subprocessos e microprocessos. Quedas de desempenho devem ser
atacadas para que n&o se percam as agdes. Além disso, 0s novos padrbes
devem ser formalizados, através de documentag@o, procedimentos e
comunicagéo visual. Conforme as solucbes surtam efeito, novas prioridades
devem ser buscadas e solucionadas.

Impacto x Desempenho

Desempeanho

1 2 3 4 5

Figura 3.3 Matriz Impacto x Desempenho para avaliagdo de subprocessos. Elaborada pelo autor.
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Como se pode perceber, a metodologia ndo possui um fim, sendo que ao final
da ditima fase, propde-se a busca de novas prioridades e solugbes. A
reavaliagdo de processos ou de subprocessos criticos sempre deve ser refeita
quando se termina um ciclo. Portanto, a metodologia pode ser continuamente
empregada, a fim de melhorar sempre 0s processos da empresa, com o infuito
de satisfazer seus clientes e acionistas.

3.5 Algumas ferramentas basicas da qualidade

Para auxiliar na solugdo propriamente dita dos problemas levantados, seréo
utilizadas algumas ferramentas basicas da qualidade. Apesar de serem
extremamente conhecidas, vale a pena repassar seus conceitos basicos, assim
como a forma de utilizagdo de cada uma delas, dado que serdo amplamente
empregadas neste trabalho.

3.5.1 Diagrama de Causa-e-Efeito

Este diagrama, também conhecido como diagrama “espinha de peixe” ou ainda
diagrama de Ishikawa (em homenagem a Kaoru Ishikawa, que propés a
utilizagdo deste diagrama pela primeira vez em 1953), € uma ferramenta
simples, mas muito Gtil, para se pesquisar as causas dos mais variados tipos
de problemas. A grosso modo, pode-se dizer que este diagrama propde uma
metodologia para identificar o maior niamero de possiveis causas para um
determinado problema, para posteriormente se eleger, dentre elas, as
principais.

A estrutura do diagrama lembra o esqueleto de um peixe, conforme mostra a
figura 3.4. No canto direito da pagina, coloca-se em uma caixa o problema
cujas causas quer-se levantar. A partir desta caixa, traca-se a “espinha dorsal’
e, a partir desta, as “espinhas grandes”. Estas ultimas representam as causas
primarias do problema, ou seja, as principais categorias de possiveis causas.
Apesar de poderem ser de qualquer natureza, ha algumas categorias
usualmente utilizadas a priori, tais como: equipamentos, materiais, processos e
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recursos humanos. A estas “espinhas grandes” associam-se “espinhas

meédias”, que sdo as causas relacionadas as categorias ja determinadas. E

associadas ainda a estas espinhas pode-se ter mais um grau de detalhamento,

as “espinhas pequenas”. No final do trabalho, em que devem ser listadas todas

as possiveis causas do problema estudado, vao ser eleitas as mais relevantes,

que seréo alvo de estudo mais detalhado e sobre as quais devem ocorrer

agbes corretivas.

Espinha Grande

Esninha neauena

Esninha Média

Esbinha Dorsal

Caracteristica

N S

(Efeito)

Fatores (Causas)

Figura 3.4 Estrutura do diagrama de causa e efeito. Adaptado de Kume, 1893,

Para que o diagrama de causa-e-efeito possa ser reaimente (til, hé algumas

sugestdes, tais como:

Elaborar o diagrama com o auxilio / participacio de varias pessoas, com o
infuito de torna-lo mais consistente;

Usar diagramas separados para cada problema e nao sobrepor diagramas,
para que 0 mesmo possa ser claro para todos os participantes da
discussao;

Expressar tanto os problemas quanto suas causas de maneira objetiva e
concreta, evitando a utilizacido de conceitos e expressbes vagas. De
preferéncia, todos os elementos citados devem ser mensuraveis.

No final do processo, devem ser destacadas as causas mais relevantes e
que podem ser atacadas. O ideal € apontar poucas causas relevantes, mas
que possam ser alteradas, caso contrario, o problema n&o podera ser
resolvido.
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3.5.2 Fluxograma

Fluxograma pode ser definido como um diagrama em que se registram os
fluxos de um processo através de simbolos previamente definidos.
Dependendo do tipo de fluxograma, o fluxo representado pode ser de
materiais, informagdes, pessoas, atividades ou qualquer outro elemento que
flua no processo. Fluxogramas possuem muitas utilidades, tais como auxiliar o
projeto de um processo, registrar e normatizar processos j& existentes, e pode,

inclusive, ser utilizado como material de instrugéo a respeitos dos mesmos.

Entretanto, pode-se dizer também que se trata de uma poderosa ferramenta da
qualidade, e também com este intuito sera utilizado neste trabalho. Um
fluxograma pode ser visto como instrumento de diagnéstico para um
determinado processo. Na elaboragéo de um fluxograma, podem se evidenciar
falhas graves no processo, ou ainda auséncia de etapas que lidem com um
conjunto de situagdes importantes. Além disso, ao representar as vérias etapas
de um processo, o fluxograma pode evidenciar oportunidades de melhoria.

No decorrer do trabalho serdo elaborados diversos fiuxogramas gue poderéo
exempilificar esta ferramenta aqui descrita. Para todos eles, vale a seguinte
notacgao:

Processo O Decisao
S Documento D Dados de entrada / saida

O Conector
Figura 3.5 Legenda referente aos fluxogramas a serem utilizados. Elaborada pelo autor.

Vale lembrar que h& muitos tipos de fluxogramas, sendo que aquele a ser aqui
utilizado & apenas um deles.
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4. Resolucao dos Problemas

Antes de se elaborar o plano de ag¢a@o, sera exposta a abordagem a ser
utilizada para a elaboragdo do mesmo, ou, mais especificamente, como se
pretende utilizar as ferramentas apresentadas no capitulo anterior para
selecionar-se os problemas a serem atacados e, posteriormente, a maneira de
ataca-los. Esta abordagem esta esquematizada na figura 4.1.

Definigdo: Quais problemas atacar?

DefinigGes Estratégicas
Resultados:
- Definigdo de padries de atuag@o e de decisao,

- Definicbes do qué e como oferecer aos clientes;

-  Primeira lista de pontos prioritarios.

g

Matriz Importancia x Desempenho

Resultado: Lista detalhada de pontos prioritarios de acéo.

.LL Defini¢io. Como atacar os problemas?

Andlise dos 5 Gaps
Resultados:
- Entendimento das origens da diferenga entre servigo
esperado e percebidb;

- Direcionamento de agdes.

1

Gerenciamento por Processo

Resultado: Reformulagdo dos processos que preduzem a
diferengas entre servigo esperado e percebido, utilizando as
Ferramentas da Qualidade, que possibilitam:

- Entendimento dos probiemas pontuais;

-  Directonamentos para as solugbes destes problemas.

Figura 4.1. Abordagem de selegéo e solucéo dos problemas. Elaborada pelo autor.

Para determinar-se quais os pontos a serem atacados, € necessario,
primeiramente, levantar os objetivos estratégicos da empresa. Devem ser
realizadas analises do macroambiente e do microambiente em que a empresa
esta inserida, para, por fim, chega-se a um padrao de decisdes nas operagdes
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que leve ao alcance dos referidos objetivos. Neste ponto, j& ficam evidentes

alguns pontos primordiais para o sistema de produgéo da empresa.

Entretanto, isto n&o ¢ suficiente para se chegar ao plano de agbes no nivel de
detalhe desejado. E necessério avaliar-se mais profundamente os objetivos de
desempenho. Para tanto, sera utilizada a Matriz Importancia x Desempenho,
que requer, para sua construgéo, a realizacdo de uma pesquisa de opiniéo.
Ao final da andlise sobre os objetivos estratégicos e dos objetivos de
desempenho, pode-se eleger os pontos a serem atacados, ou seja, quais os

problemas relevantes para a empresa que devem ser solucionados.

Levantados os pontos a serem atacados, parte-se para a analise dos mesmos,
para a identificacdo de suas causas e as propostas de solucéo. Iniciaimente,
sera feito um estudo baseado nos 5 Gaps, em que se verificara em quais dos
quatro primeiros gaps ocorrem falhas que causam uma percepgéo no cliente
abaixo de suas expectativas (gap 5). Esta anélise em si j& aponta para algumas
causas dos problemas e para suas solugbes. Entretanto, é necessaria uma

andlise mais profunda, chegando ao nivel mais detalhado dos probiemas.

Para este estudo mais detalhado e aprofundado, serdo utilizadas algumas
ferramentas classicas da qualidade. Porém, quer-se ter neste trabalho a
certeza de se estar trabalhando com foco em processos, o que garante uma
maior orientacéo a satisfagdo do cliente. Assim, serdo utilizados conceitos do
Gerenciamento por Processos. Esta metodologia, aliada as ferramentas da
qualidade citadas, ajudard na reformulagdo dos processos que acarretam
falhas no servico, minimizando a diferenga entre servico esperado e servigo

percebido pelo cliente, oferecendo-lhe, assim, atividades de maior valor.

4.1 Andlise estratégica da func¢édo producédo

O primeiro passo para o planoc de agées sera, entdo, uma revisio dos objetivos
estrateégicos da empresa, da maneira com a qual ela pretende atingi-los e, no
final, de como a fung¢éo producgéo deve contribuir para tal.
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Iniciaremos este processo realizando a analise SWOT. Assim:

Oportunidades

Ameacas

Ramo do negécio: oferecer refeiches no horario de
almocgo a pessoas que trabatham em escritorios.
Mercado amplo e menos sensivel as crises
econdmicas

Proximidade da Av. Eng. ° Luis Carlos Berrini: alta
concentragdo de prédios de escritérios, Regido em
expansac

Distribuicéo,pela empresas, de tiquetes-
alimentacéo a seus funciondrios, obrigados, entso,
a gastarem-nos em restaurantes

Situagéo econdmica recessiva: clientes de outros
restaurantes mais caros migram para o Mosteiro
Dévakan, que possui, por outro tado, clientes figis
Pouca diferenciagdo entre os concorrentes que
expioram o mesmo nicho de mercado
Valorizagdo da alimentagiio saudavel peta midia
Indicacdo de restaurante por parte da midia
especializada

Fornecedor de matéria-prima organica a precgo de
matéria-prima convencional

" Falta de local proprio (imével & aiugado), que,
ligada a afta valorizagdo da regido, faz aurnentar
o risco de venda do imével por parte do
proprietario do mesmo
Alta carga tributaria
Escassez de cozinheiros especializados em
alimentacéc natura?

Aumento de carros que estacionam nas ruas
préximas, dificultando os clientes que ndo
acham vaga no estacionamento do restaurante
Surgimento constante de novos restaurantes na
regido, com administracéo profissional e boa
infra-estrutura

Forgas

Fraquezas

Comida saudavel, saborosa e a preco acessivel
Apoio do entreposto de produtos naturais, que
ajuda a abater custos fixos

Ambiente agradavel: bem freqtientado,

baruthe intenso, sem fumantes e com muysica

sem

ambiente selecionada

Gerentes com nivel superior de escolaridade, que
sabem tratar bem os clientes, s&o educados e
passam conflanga no atendimento e nas
informagbes sobre os produtos oferecidos
Proprietérios do restaurante com conhecimento em
nutricdo, o que possibilita desenvolver pratos

saudaveis e escolher melhor os ingredientes

Poucas vagas no estacionamento (quatro)
Baixo nimero de funcionarios para atendimento
Auséncia de programas formais de treinamento
e selegdo de pessoas

Falta de padronizacio dos procedimentos e de
monitoramento de indicadores operacionais, que
pode deixar transparecer processos
desorganizados aos clientes

Espago fisico adaptado, nao apropriado para
situagdes de frio, calor, vento e chuva intensos
Falta de instrumento de comunicacao eficiente
com o cliente

Pequena variagéo dos pratos servidos

Tabela 4.1 Analise SWOT do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo autor.

Dos fatores listados na tabela acima, podemos perceber que existe claramente
um nicho de mercado a ser explorado: o mercado formado pelas pessoas que
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trabalham nos escritdrios da regido e que precisam almocar todos os dias em
algum restaurante nas proximidades, uma vez que a maioria das empresas nao
possui refeitérios que satisfagam plenamente as necessidades destas pessoas.
Estas necessidades estardo sempre presentes, estando as pesscas em boas
condigdes financeiras ou nao, ja que elas precisam se alimentar. Por isso, este
€ um ramo um pouco menos sensivel a crises econdmicas, a ndo ser que estas
sejam tdo severas que os escritérios fechem ou sejam obrigados a demitir
muitas pessoas. Alias, jA se percebeu que situacdo de recessdo econdmica
ndo muito acentuada favorece o restaurante. Pessoas que freqiientavam
restaurantes mais caros e luxuosos e que ndo abrem mao da qualidade da
comida acabam trocando estes restaurantes pelo Mosteiro Dévakan, que,

apesar de nao oferecer status ou luxo, oferece uma alimentacdo saudavel e
saborosa.

Além disso, € uma necessidade deste mercado que o restaurante ndo sirva
sempre os mesmos pratos, dado que as pessoas irdo almogar nele varias
vezes por semana. Por isso, o Mosteiro Dévakan adota o sistema de prato do
dia, que se repete apenas uma vez por més. Apesar de se saber que, hoje em
dia, as pessoas gostam de ter muitas opcdes de escolha,sabe-se também que
oferecer varias aiternativas todos os dias iria demandar uma guantidade
enorme de pratos desenvolvidos, o que nao é facii, dado que se prima por se
servir pratos bem balanceados do ponic de vista nuiricional. Além disso, uma
opgcao self-service ndo garantiria que os proprios clientes montassem seus
pratos de maneira equilibrada, divergindo da proposta da empresa. Por fim, um
restaurante & /a carte tenderia a ser mais demorado, o que fere as restricbes de
tempo que serao expostas a seguir. Portanto, o prato do dia parece ser a
decis&o mais viavel do ponto de vista estratégico e operacional. Entretanto,
como a variabilidade deve ser levada em conta, devem ser consideradas
alternativas, tais como criar novos pratos, para que o mesmo prato seja
repetido cada vez menos. Ao mesmo tempo, podem ser oferecidas opcdes de
acompanhamentos do prato, desde que néo descaracterizem as propriedades
nutricionais do prato como um todo.
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Ha diversas outras conclusbes possiveis a serem feitas a partir dos fatos
listados na tabela 4.1. Todos os fatores ali listados s&o relevantes e nunca
devem ser esquecidos. Entretanto, o principal resultado desta anaiise no
presente momento & a especificagdo do contexto em que a empresa esta
inserida, que ajuda na organizagdo das ideias para a formulagao da estratégia

béasica da empresa para a exploragdo do nicho apontado acima. Assim,

Necessidades dos clientes Valores dos sdcios da empresa Concorréncia
Restaurante para almocar Oferecer refeigbes balanceadas e Grande maioria concorre por
todos os dias, que ofereca saudaveis aos clientes, baseadas custos, oferecendo pregos

alimentacéo: nos principios da alimentagéo menores aos clientes, sem
- Saudavel naturalista: zelar pela qualidade dos
-  Saborosa - Auséncia de carne vermelha ingredientes e nem pelo
- Ingredientes orgénicos ou equilibrio nutricional dos
integrais, sem agrotéxicos e pratos.
ndo refinados

h 4
Estratégia Basica

Concorrer buscando a diferenciagio pela oferta de alimentacéo saudavel,
baseada no principic naturalista, e ao mesmo tempo, saborosa.

Figura 4.2 Determinacéc da estratégia basica da empresa. Elaborada pelo autor.

Para que esta estratégia seja exeqliivel, & necessaria uma série de
competéncias, as quais ja foram abordadas na analise SWOT, seja como
forcas ou como fraquezas, € que por isso ndo foram inclusas no esquema
acima, mas que certamente sdo condicionantes da estratégia basica da
empresa. O mesmo vale para as oportunidades e as ameacas gue o0 ambiente
impde ao negodcio. Entretanto, é interessante ressaltar e detalhar o perfil do
cliente cujas necessidades se quer satisfazer. Esta analise sera feita na
segmentag&o, na quai ndo se quer, obviamente, tracar o esteredtipo de todos
os clientes do restaurante, mas tragar algumas caracteristicas que a maioria
deles apresenta em comum:

Perfil do cliente do Mosteiro Dévakan:

- Trabalha nos escritérios da regido da avenida Eng®. Luis Carlos Berrini;

- Possui apenas uma hora para o aimogo;
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- Tem uma restricdo de gasto com alimentagdo, que néo deve ser muito
superior ao valor que recebe da empresa em tiquete-alimentagao;
- Preocupam-se com sua saude;,

- E consciente e instruido, e, portanto, exige:

- Conforto - Aparéncia das instalagbes de apoic
- Higiene - Educacéo de outros freqiientadores
- Seguranga - Informacgbes sobre os produtos

- Cortesia no atendimento

E importante deixar claro também o perfil do cliente que n&o sera
plenamente satisfeito com o servigo oferecido pelo Mosteiro Dévakan:

- Busca refeicbes pelo menor preco, independentemente do fato de a
alimentacéo servida ser saudavel ou n&o;

- Busca status ou luxo;

- Busca alimentacao light. Muitos clientes confundem a alimentagéo natural
com a alimentagio de baixa caloria, que s&o conceitos bastante distintos: a
comida de baixa caloria pode ser bastante agressiva ao organismo, ao
conter, por exemplo, adogantes artificiais. Além disso, a maioria dos
restaurantes que servem refeicdes de baixa caloria elabora pratos
totaimente desbalanceados do ponto de vista nutricional, ou seja, sem as
porcdes necessarias e equilibradas de carbohidratos, lipidios e proteinas,
além de vitaminas e outros nutrientes. Uma pessoa que sé se alimenta
desta maneira pode vir a ter sérios problemas de saade (por isso se faz
necessario, inclusive, o acompanhamento médico nas dietas alimentares
mais rigorosas), 0 que é totalmente contrério & proposta do restaurante.
Percebe-se, no entanto, que a procura por uma alimentacéo menos caldrica
cresce a cada dia, tornando-se uma oportunidade a ser considerada. Mas o
oferecimento de produtos fight requer o desenvolvimento de novos pratos
que satisfagam tanto esta necessidade, quanto a proposta de uma
alimentacéo saudavel e balanceada, o que, por enquanto, ndo é uma
prioridade.
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E sabido que esta analise poderia, em muito, ser aprofundada. Dados como o

tamanho e estratificagdo deste segmento, por exemplo, seriam muito

interessantes do ponto de vista de uma analise estratégica completa.

Entretanto, isto ja foge da proposta deste trabalho, para o qual o simples

delineamento do segmento e de suas necessidades basicas, j& s&o mais do

que suficientes.

Outro passo para determinar-se o conceito de servigco, que iréd expressar em

que o sistema de operagOes precisa ser excelente, é o posicionamento da

empresa. Ele ird4 fechar as caracteristicas acima apresentadas acima,

mostrando, por fim, como a empresa deve concorrer para conquistar estes

clientes, conforme mostra a figura abaixo:

O CLIENTE

Caracterisficas de um bom servigo, para o
segmento delineado:

- Oferecimento de comida saudavel e
saborosa,

- Atendimento rapido;

- Prego compativel com o valor do
tiquete;

- Um padrdo de seguran¢a, higiene,
conforto, cortesia no atendimento,
informacac e aparéncia das
instalacoes fisicas;

- Variedade.

0S8 CONCORRENTES (*)
O que a concorréncia, em geral, oferece:

- Comida saborosa, porém nédo
saudavel;

- Atendimento rapido

- Preco baixo

- Seguranga, conforio, aparéncia das
instalagbes fisicas

- Variedade relativamente alta, porém
as mesmas opgdes todos os dias

O MOSTEIRO DEVAKAN

O que o Mosteirc Dévakan se propée a oferecer:

Comida saudavel, saborosa, com
ingredientes selecionados;,

Atendimento rapido;

Preco compativel com o valor do tiquete;
Os padroes de segurancga, higiehe, conforto,
cortesia no atendimento, informagéo e
aparéncia das instalagdes fisicas exigidos
pelos clientes;

Um prato por dia, porém que néo se repita
freqientemente e, se possivel, que
apresente alternativas.

Obs: Adotou-se como concorrentes os restauranies self-service e por quile da regido, que foram
apontados pelos clientes como principal alternativa ao Mosteiro Dévakan na pesquisa de opini&o.

Figura 4.3 Posicionamento do Mosteirc Dévakan diante clientes e concorrentes. Elaborada pelo autor.
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Com toda esta andlise, € facil estabelecer o conceito do servico a ser

prestado pelo Mosteiro Dévakan:

“Oferecer uma alimentagdo sauddvel e equilibrada acs nossos clientes,
diferenciada pela qualidade dos ingredientes naturais utilizados e por seu
sabor, a um prego acessivel e em um ambiente agradavel, ideal para o almogo
de todos os dias.”

Além da frase acima, o conceito do servigo prestado pelo Mosteiro Dévakan
também ¢ caracterizado pelo seguinte pacote de servigos:

Elementos principais do pacofe de servigo: Mosteiro Dévakan

Bens facilitadores Instalacdes de apoio
- Pratos e variados, balanceados, bem|[- Saldes limpos, bem iluminades, com pintura
temperados e quentes nova e bem decorados
-  Salgados variados, bem temperados e quentes |- Mesas que comportem bem os clientes e
- Sucos adequados acs pedidos (com ou sem toalhas limpas e n&o desgastadas
agacar / gelo) - Cadeiras confortaveis
- Sanduiches e saladas fartos e com}- Porta-guardanapos e galheteiros limpos, novos
ingredientes frescos e abastecidos
- Sobremesas geladas e frescas - Lougas ¢ talheres limpos e hem conservados
-  Ventiladores funciocnando sem baruiho
Servigos explicitos Servigos implicitos
- Servico de mesa - Alimentacéo saudavel
- Com prontiddo - Atendimento confidvel (no gque se refere as
- Agil informag&es prestadas) e cortés
-  Preciso - Ambiente trangtilc

Tabela 4.2 Elementos principais do pacote de servigos do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo autor.

O conceito do servico resume bem a maneira pela qual o Mosteiro Dévakan
pretende atender os seus clientes e concorrer no mercado. E, o que é principal
para o presente trabalho, deixa claro em que aspectos o sistema de
producgéo precisa ter um bom desempenho para poder contribuir para o
cumprimento de sua estratégia:

a) Produzir uma comida saudavel e saborosa;
b) Desenvolver pratos equilibrados;
c) Oferecer um prego acessivel;
34




d) Oferecer um ambiente agradavel (que significa atingir os pontos levantados
no padréo de exigéncia dos clientes do restaurante),
e) Ser eficiente, para tornar o restaurante ideal para o almogo de todos os
dias, que implica em:
- Ser rapido

- Oferecer variagdes

4.2 Definicdo dos objetivos de desempenho prioritarios

No final do item anterior foram apontados alguns objetivos de desempenho em
gue a empresa deve atingir boa performance a fim de competir no mercado
conforme a estratégia adotada. Ja neste item vao ser apresentados os
resultados da pesquisa de opinido realizada, na qual os clientes avaliam estes
e outros objetivos de desempenho, em que restaurantes em geral podem ser
avaliados por clientes. Além de fornecer os dados para a construgio da Matriz
Importancia x Desempenho, que ajudara a apontar em quais objetivos de
desempenho & necessario melhorar, a prépria pesquisa, através do registro de
opinides e sugestdes dos clientes, ja apontara pontos falhos.

Eniretanto, para garantir que os pontos a serem melhorados reaimente
contribuam com a estratégia da empresa, haverd uma validagéo final, em que
os objetivos de desempenho apontados como prioritarios pela Matriz
Importancia x Desempenho e pela pesquisa seréo confrontados com os pontos
levantados no processo de andlise estratégica de operagdes. Assim, no final
desta etapa, estardo claramente identificados os pontos sobre os quais sera
desenhado o plano de agdes.

4.2.1 A pesquisa de opiniao

A pesquisa realizada no restaurante entre os dias 15 e 29 de agosto de 2001
foi uma tentativa de se avaliar, pelo ponto de vista do cliente, a importanciae o
desempenho dos mais diversos objetivos de desempenho. Tentou-se abordar
na pesquisa o maior namero possivel de dimensdes ligadas a producéo,
segundo as quais um restauranie é avaliado. Desta forma, os clientes foram
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guestionados a respeito de dimensdes tipicas de manufatura — tais como
tempo, preco e qualidade — e outras a tipicas de servico — como educacéo e
cortesia no atendimento, prontidao e aspectos ligados as instalagbes de apoio.
Aproveitou-se a pesquisa também para se conhecer aspectos ligados aos
concorrentes € ao mercado; perguntou-se que outros tipos de restaurantes os
clientes freqlientam, e gquanto costumam gastar para o almogo. Por fim, foi
deixado um espaco para que o cliente se manifestasse a respeito do

restaurante. O formulario da pesquisa encontra-se no anexo 1.

Sobre a elaboracdo da pesquisa, vale a pena realizar alguns comentarios.
Houve algumas duvidas por parte dos donos do restaurante no que diz respeito
a alguns tépicos da pesquisa. Iniciaimente, houve a intengéo de se questionar
os clientes a respeito de flexibilidade. Entretanto, segundo os proprietérios, nao
seria adequado perguntar ao cliente se ele deseja um maior numero de pratos,
dado que esta caracteristica foge da proposta do restaurante, que é realmente
servir apenas um prato quente por dia, equilibrado do pontoc de vista nutricional.
Particularmente, o autor julga importante avaliar esta questéo, identificando-a
como uma potencial oportunidade, ou ainda, uma fraqueza, caso se
confirmasse uma necessidade mal atendida.

Além disso, outro ponto evitado na pesquisa foi a da comodidade relacionada
ao estacionamento. Novamente 0s proprietarios se mostraram receosos em
questionar-se clientes a esse respeito, dado que dizem ja saber que este & um
problema sério e que ja houve, inclusive, duas tentativas de solugao frustradas
(atraves de propostas feitas a estabelecimentos vizinhos para o empréstimo ou
aluguel de vagas). O estacionamento do restaurante possui apenas quatro
vagas, o que tem se mostrado insuficiente. Neste ponto, como se trata de um
problema claramente identificado, o autor julga que outras solugdes devem ser
procuradas, por mais dificeis que sejam.

De qualquer maneira, para que se garantisse a aplicacdo da pesquisa, estes
pontos foram retirados do questionario. Entretanto, caso o cliente se sentisse
muito desconfortavel com eles, opinides a respeito seriam registradas no

espaco livre no final do formulario.
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Os resultados da pesquisa foram:

a) Objetivos de desempenho classificados segundo a importéncia média
conferida pelos clientes:

T e e T 30!:9
Qualldade da comida 9,84 5 2 H]
Limpeza e higiene 9,69 8 2 g
Educacdo e cortesia 9,64 7 4 6
Exatiddo na entrega dos pedidos 9,61 10 2 1
Estado de conservacao 9,54 9 3 15
Capacidade des funcionarios 9,28 10 6 16
Tempo para ser atendido na mesa 9,16 5 2 34
Prego 8,92 7 10 22
Comodidade, conforto 8,80 9 8 32
Tempo entre anctagao e chegada do pedido 8,79 7 9 32

paréncia dos funcionarios 8,73 8 15 15
Tempo para acemodagio 8,67 6 12 3
empo para ser atendido no caixa 8,63 7 11 32

Tabela 4.3 Resultados da pesquisa de opinido a respeito do item importéncia. Elaborada pelo autor.
*Obs.. N.R.: Ndo responderam

Estes dados serdo analisados no momento em que forem utilizados para a
construgéo da Matriz Importancia x Desempenho.

b) Objetivos de desempenho classificados segundo o desempenho médio do
restaurante, sob o ponto de vista dos clientes:

I = -Desempenho T1 Médias | | NR. <=7 Bou 9 10 - Total
Educacéo e cortesia 9,79 10 1 11 89 79
Exatidéio na entrega dos pedidos 9,63 10 3 11 54 79
Qualidade da comida 9,56 10 3 18 51 78
Limpeza e higiene 9,54 10 2 19 49 78
I Aparéncia dos funcionarios 9,54 10 4 15 52 79
Capacidade dos funcionarios 934 g 4 21 43 79
Tempo para acomodagao 8,23 9 4 25 43 79
Estado de conservagiio G624 9 5 25 a4 79
[Tempo para ser atendido na mesa 8,96 2] 7 33 32 79
Tempo para ser atendido no caixa 8,87 9 6 35 30 79
Prego 8,86 9 8 33 29 79
Comodidade, conforto 867 9 14 29 26 79
[Tempo entre anotagéo e chegada de pedido 8,43 8 17 31 24 79

Tabela 4.4 Resultados da pesquisa de opinido a respeito do item desempenho. Eiaborada pelo auter.
*Obs.: N.R.: Ndo responderam
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Neste ponto, vale uma observagdo: como foi citado no item 3.2, o julgamento
do desempenho do restauranie deve ser realizado de acordo com uma
comparagdo com os concorrentes. Havia sido ressaltado no mesmo item que
os proprios clientes seriam fontes de informagdes sobre agueles. Assim,
adotou-se a opiniéo dos clientes a respeito dos objetivos de desempenho como
O proprio fator comparativo entre o Mosteiro Dévakan e seus concorrentes.
Julga-se esta uma aproximagao vélida, dado que muito provavelmente a nota
atribuida pelo cliente levou em consideragéo suas experiéncias passadas em
outros restaurantes, o que, inevitavelmente, resulta na referida comparago.

A analise destes dados também seré realizada na medida em que forem
utilizados na construgédo da Matriz Importancia x Desempenho.

¢) Outros pontos abordados na pesquisa:

Aproveitou-se a realizag8o da pesquisa para conhecer-se um pouco mais dos
clientes, seus habitos e, principalmente, suas opinides, sugestdes ou criticas.
Inicialmente, procurou-se identificar com maior clareza com que tipos de
restaurante o Mosteiro Dévakan concorre. Assim:

1) Outros tipos de restaurantes freqiientados pelos clientes do Mosteiro
Dévakan:
Tipos de Restaurante Qtde. de opinides Percentual(®)
Por quilo / self-service 57 74%
Naturalistas 34 44%
A ia carte 33 43%
Fast-foods 17 22%
Outros 8 10%

(*)Obs.: Total de pesquisas validas: 77. Pesquisa com possibilidade de mais de uma resposta.

Tabela 4.5 Resultados da pesquisa de opinido a respeito de outros tipos de restaurantes freqiientados
pelos clientes do Mosteiro Dévakan. Elaborada pelo autor.

A tabela acima deixa claro que os clientes do Mosteiro Dévakan também
freqientam bastante restaurantes do tipo self-service ou por quilo. Isto deve
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ocorrer por dois motivos basicos: primeiramente, estes restaurantes costumam
ser 0s mais acessiveis enire as opgdes existentes, dada a economia
proveniente em mao-de-obra, que é substituida pelo auto-servico realizados
pelos clientes. Assim, fica claro que o Mosteiro Dévakan concorre com
restaurantes que oferecem refeigbes a pregos mais baixos, provavelmente
aqueles localizados na regido. Entretanto, também & evidente que o
restaurante ndo pretende disputar a preferéncia de seus clientes através de
uma redugéo de pre¢o, dada a estratégia basica da empresa, que é competir
por diferenciacéo, como ja foi exposto no item 4.1. Assim, por este e por outros
motivos a serem explicitados, preco (ou redugdo de custos) ndo deve ser um
dos objetivos de desempenho prioritarios a ser alvo de um plano de agdes.

Todavia, outra a outra razao que faz com que os clientes também freqlientem
restaurantes self-service ou por quilo é a rapidez com que eles aimocam neste
tipo de restaurante. Apesar de se preocuparem com a sua salde (o que fica
evidente pelo baixo indice de frequéncia em fast-foods ao mesmo tempo em
que ha um alto indice de freqliéncia a outros restaurantes naturalistas), os
clientes se véem obrigados almogarem rapidamente, dado que a maioria
possui apenas uma hora disponivel para tal. E, neste aspecto, a comparagéo
do Mosteiro Dévakan com estes restaurantes é bastante valida, ou seja, n&o se
pode oferecer um servigo demorado dada a limitag8o de tempo dos clientes e
as opgdes que estes possuem no mercado. Cré-se que, mesmo que o Mosteiro
Dévakan sirva refeicdes extremamente diferenciadas, mas através de
atendimento demorado, dada esta caracteristica do segmento de mercado

escolhido, o sucesso ndo sera consumado.

Aiém da questdo relacionada aos concorrentes do restaurante, buscou-se
entender um pouco mais sobre a real dimensdo da preocupacéo dos clientes
do restaurante com os pregos por ele praticado, tentando identificar se esta é
uma questéo critica para eles ou ndo. Desta forma:

39



1)) Quanto os clientes do Mosteiro Dévakan costumam gastar em outros
restaurantes no horario de almogo:

— e —

"~ Quanto costuma gastar Qtde. de opinides Percentum
Sempre 0 mesmo que no Mosteiro Dévakan 34 44%
Sempre menos que no Mosteiro Dévakan 22 29%
Sempre mais que no Mosteiro Dévakan 8 10%
Ou menos ou 0 mesmo que no Mosteiro Dévakan 6 8%
Ou mais ou 0 mesmo que no Mosteiro Dévakan 4 5%
Ou mais, ou 0 mesmo, ou menos que no Mosteiro Dévakan 3 4%

(")Obs.: Total de pesquisas validas: 77.

Tabela 4.6 Resultados da pesquisa de opinifio a respeito de quanto os clientes do Mosteiro Dévakan
costurmam gastar em oulros restaurantes no horario de almogo. Elaborada pelo autor.

Como se percebe na tabela acima, 29% dos clientes pagam sempre menos
que no Mosteiro Dévakan. Este fato € coerente com o resultado da pergunta
anterior, em que fica nitido que grande parte dos clientes também freqUentam
restaurantes por quilo ou self-service, geralmente mais baratos que ¢ Mosteiro
Dévakan. Entretanto, o fato de a maioria dos clientes (59%) nunca pagarem
menos que o que pagam no Mosteiro Dévakan reflete que os pregos por ele
praticados estdo no mesmo patamar, ou ainda num patamar inferior acs pregos
praticados por seus concorrentes. Esta € mais uma razdo que faz com que
pre¢o nao seja, atualmente, uma preocupagédo primordial da empresa,
apesar de que deve ser sempre monitorado.

i)  Espaco livre para elogios, criticas e sugestdes.

Para que se tornasse viavel a analise dos comentarios realizados pelos clientes
neste espago do formuldrio da pesquisa, eles foram tabulados, sendo
classificados por tipo de sugestéo, critica ou elogio. Este ponto é de extrema
importéncia pois, além de detalhar as informacdes coletadas
quantitativamente, possibilita a leitura de pontos ndo abordados pela
pesquisa, porém igualmente importantes. Assim, os dados aqui presentes
também ser@o utilizados como base para a identificagéo dos pontos alvo do
plano de acao.
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Dos 79 formuldrios respondidos, 52 possuiam algum tipo de comentario, sendo

que muitos abordavam mais de um tdpico diferente. Assim, obteve-se um total

de 86 comentarios diferentes, que foram assim classificados:

Classificagio

Sugestdo / Opiniao

Qtde.

Variedade

Oferecer maior variedade de pratos
Oferecer outras variagbes
Oferecer maior variedade de saladas

Oferecer maior variedade de sobremesas

15

23

Elogios

Elogios gerais ao estabelecimento
Elogios & qualidade da comida

Elogios ao equilibrio nutricional dos pratos

15

Problemas operacionais

Demora no atendimento por parte das gargonetes
Montagem dos pratos: muito cheios

Aumentar regido de entrega

Menor qualidade dos pratos as tergas e aos sabados
Gargonetes incapazes de prestar informacdes corretas

Copos cheirando mal

Inconveniéncia se de emitir contra-vales de menos de R$2,00.

Divutgar do cardapic da semana

“a o= =S 2 NN,

15

Ambiente

Mobiligrio mal conservado e desconfortavel
Falta de ar condicionado

Decoragéo inadequada

Ambiente frio

Higiene

- A A ooa

Alimentagdo saudavel

Pratos devem ser mais bem balanceados
Cardapio deveria conter informagbes nutricionais dos pratos
Devem ser oferecidas opgdes de baixa caloriafcolesterol

Estacionamento

Estacionamento inadequado

Oportunidades

Deveriam ser oferecidos cursos de culinéria
Deveria ser elaborado um jornal

Oferecer promogbes de aniversario do cliente
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Classificagao Sugestéo / Opinido Qtde.

Prego 3

Prego deveria ser mais baixo 2
Aceitaria maiores pregos por melhor atendimento

Horario de funcionamento 2

Ampliar horario de funcionamento 2
Outras 2
Total 86

Tabela 4.7 Resultados da pesquisa de opinido: elogios, criticas e sugestdes. Elaborada peto autor.

Assim, a partir da observacio dos elogios, das criticas e das sugestdes,

podem ser listados alguns pontos importantes para os clientes e que

merecem atengao especial:

a)

b}

A necessidade de se oferecer uma maior variedade de pratos: pelos
depoimentos dos clientes, ficou claro que é necessario inovar com novos
pratos e novas saladas. Grande parte dos clientes freqiienta a casa ha anos
e sentem necessidade de novos pratos. Em suma, fica clara a necessidade
de inovagéo.

Necessidade de oferecimento de mais vagas para estacionamento:
como ja foi citado, este € um problema ja conhecido por parte da geréncia
do estabelecimento, que ja foi alvo de tentativas frustradas de solucéo.
Entretanto, como se trata de uma reclamacéo freqlente, novas alternativas
devem ser buscadas.

A demora no atendimento: assim como na pesquisa quantitativa, este item
aparece como critico para o cliente. Em cinco respostas de clientes, além
de uma “nota” baixa, houve observagdes que ratificaram a opinido de que
esta falha existe e tem de ser melhorada.

4.2.2 A Matriz importancia x Desempenho

Com base na pesquisa de opinido, foi montada a Matriz Importancia x

Desempenho. Algumas adaptagées tiveram que ser feitas, como por exemplo,

a alteragdo da escala de trabalho. A escala inicial adotada foide 0 a 10, dada a

maior familiaridade dos brasileiros em responderem nesta escala. Entretanto,
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as respostas tiveram “notas” muito altas, possivelmente pelo fatc de que o
primeiro quesito da pesquisa, “qualidade da comida”, ter conceitos altos tanto
em importancia quanto em desempenho. Sabe-se que as pessoas tendem, no
momento em que respondem questionarios, a conferir conceitos aos quesitos
comparando com o conceito atribuido ac primeiro quesito. Assim trabalhou-se
com uma escala bastante reduzida, proxima do conceito 10, tanto para
importancia quanto para desempenho.

Feita esta observacéo, é apresentada a seguir a Matriz Importancia x
Desempenho, construida com base nos resultados da pesquisa com os clientes
do Mosteiro Dévakan:

Importancia x Desempenho

10,00 ... o
-
l 9,68 | TEEE e
a Adequado |
s p—

9,20

Desempenho

9.04

| 8,88 -
3,72-;;:,5;}2
856 I Melhoramento |

840 856 8,72 888 9,04 920 936 952 968 984 1000
Importancia
L
Figura 4.4. Matriz Importancia x Desempenho para os objetivos de desempenho do Mosteiro Dévakan.
Elaborada pele autor.

Legenda:

1 Tempo para ser atendido ha mesa
2 Estado de conservagao
3 Tempo entre anotagdo e chegada do pedido
4 Prego
5 Comodidade, conforto
& Tempo para ser atendido no caixa
7 Capacidade dos funcionarics
8 Qualidade da comida
9 Limpeza e higiene
10 Exatiddo na entrega dos pedidos
11 Tempo para acomodagio
12 Educacgio e cortesia
13 Aparéncia dos funcionarios
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Como fica evidente na construgdo da Matriz, ndo h& nenhum objetivo de
desempenho na zona de agdo urgente. Este fato confirma uma premissa
apresentada no inicio do trabalho: o cliente encontra-se razoavelmente
satisfeito com o servigo prestado pelo Mosteiro Dévakan. Este fato € realgado
pelo crescimento da empresa j&@ exposto, além do fato constatado por
observagic de que a grande maioria da ciientela do restaurante é
extremamenite fiel.

Contudo, ha pontos a serem melhorados. Para se definir quais deles s&o
prioritarios, deve-se inicialmente anaiisar os que se localizam na zona de
melhoramento. Entretanto, hd nesta zona pontos de importancias diferentes
para os clientes. Assim, deve-se realizar um novo filtro, listando-se apenas
aqueles que, além de estarem na zona de melhoramento, sdo também
qualificadores (excluindo-se, desta maneira, os menos importantes). Assim:

Zona de melhoramento

Zona de melhoramento e qualificadores
¢ Tempo para ser atendido na mesa; « Ternpo para ser atendido na mesa;
e FEstado de conservagéo; e [Estado de conservacéo,
s Tempo entre anotacdo e chegada do pedido ! e Tempo entre anctagic e chegada do pedido
» Prego » Preco
e Comodidade, conforto e Comadidade, conforto

e Tempo para ser atendido no caixa
Qualificadores?

Vale notar que os itens “Tempo entre a anotagéo e chegada do pedido’ e
“Comodidade e conforto” encontram-se, no grafico, em uma faixa de transicéo
entre as classificagdes “menos importantes” e "qualificadores”, do ponto de
vista do cliente. Entretanto, lembrando-se os conceitos destas classificagbes,
ndo restam dividas que ambos os fatores s&o qualificadores. Isso porque &
necessario haver tanto um minimo de conforto aos clientes, quanto rapidez no
atendimento, para que os clientes possam freqlientar o restaurante. Entretanto,
como o Mosteira Dévakan néo compete por diferenciagdo na rapidez do servigo
(como os restaurantes fast-foods), nem na diferenciagéo por conforto ou status
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{como muitos restaurantes a /a carfe da regido, que possuem manobrista e
instalactes luxuosas), estes fatores ndo chegam a ser ganhadores de pedido

(gque no caso em questdo seria a principalmente a qualidade da comida).

Feitos estes comentarios, ficam claros os objetivos de desempenho
prioritarios apontados pela Matriz Importancia x Desempenho:

a) Tempo para ser atendido na mesa;

b) Estado de conservacéo;

c) Tempo entre anotagéo e chegada do pedido;
d) Preco;

e) Comodidade, conforto.

4.2.3 Validagdo dos objetivos de desempenho a serem solucionados

Inicialmente, o espago em aberto na pesquisa de opinido apontou pontos
importantes em que o desempenho ndo € satisfatério. Depois, a Matriz
Importancia x Desempenho apontou alguns objetives de desempenho
prioritarios. Além disso, a estratégia da fungéo producéo ja havia apontado os
fatores relevantes que merecem maior atencdo nas operagdes. Assim, a partir
da analise conjunta destas fontes, serédo finalmente determinados, com alto
grau de confianga, os aspectos que devem ser melhorados na prestagdo de
servicos do Mosteiro Dévakan. A figura 4.5 mostra o resultado final desta
escolha, em que o0s principais pontos problematicos abordados pela Matriz
Importancia x Desempenho e pela da manifestagio escrita dos clientes na
pesquisa de opinido sdo condensados e validados pela relevancia estratégica
de cada um.

Como se pode ver na figura 4.5, a questéo reivindicada pelos clientes com
relacdo a uma maior variedade de pratos, apesar de aparecer somente no
espago para comentarios e sugestdes, deve ser mantida como um ponto a ser
revisto. 1sso porque trata-se de uma necessidade nitida identificada para que o

nicho de mercado possa ser explorado. Assim, a partir do modelo de prato
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balanceado, com as proporgdes ideais de lipidios, carbohidratos, proteinas e
outros nutrientes que compdem uma refeicdo equilibrada, deve ser proposta
uma maneira de se pesquisar e desenvolver novos produtos.

Fonte: Espago para comentarios e I Pontos prioritarios para o plano de agio
sugestbes
* Variedade de pratos e saladas; dum———J» « Desenvolvimento de novos produlos

——| » Coemodidade no estacionamento;

*  Tempo de atendimento

P+ Velocidade
- Na manufatura
- No atendimenio

Fonte: Matriz Importéncia x Desempenho

*  Tempo para ser atendido na mesa

*  Tempo entre anctagdo e chegada do

pedido
» Estado de conservagio j * Comodidade e conforio:
| =« Comodidade, conforio 1 i 'é‘::: L?g:::' e(;teoapoio
*  Prego

-

Pontos estrategicamente
mais relevantes

Figura 4.5 Pontos pricritarios a serem atacados pelo piano de agéo. Elaborada pelo autor.

Ja no que se refere ac conforto e a comodidade, fica evidente tanto pelas
respostas na pesquisa, quanto por reciamag¢des verbais ouvidas diversas
vezes, que um grande probiema é a falta de um estacionamento. Dado que a
maioria dos clientes trabalha a uma distancia relativamente grande para se
deslocar a pé ao restaurante, e por serem pessoas de classe média / média-
alta, a utilizagdo do automoével para irem ao restaurante € bastante freqlente.
Percebe-se que os clientes ficam bastante desapontados com o fato de ndo
acharem vagas no estacionamento quando chegam para aimogar. Assim, este
problema também merece ser revisto.

Além disso, outro ponto que afeta a comodidade dos clientes € o estado de
conservacéo das instalacGes de apoio e o conforto dos mdveis por eles
utilizados. Sabe-se que a intengéo do restaurante ndo é oferecer status ou um
ambiente luxuoso, porém & necessario que haja mesas e cadeiras confortaveis,

talheres, copos e demais utensilios bem conservados.

46



O problema da demora na entrega nos pratos, uma vez anotado o pedido,
sugere a lentiddo tanto no servigo das garconetes, quanto na elaborag&o dos
pratos. Um estudo cuidadoso dos processos de elaborag&o de pratos, sucos,
saladas e sanduiches, e de todo o fiuxo operacional que envolve o servigo de
mesa merece ser realizado. Neste ponto, as ferramentas destinadas a solugéo
de problemas apresentadas no capitulo anterior serdo especialmente Uteis,
podendo ajudar a fazer com que o processo sofra melhorias significativas.

Por fim, resta comentar o prego. A principio, a Matriz Importéancia x
Desempenho sugere que este seja um ponto a ser estudado. Porém, seu
estude requer uma profunda analise dos custos e despesas do restaurante
para reduzir os pregos, sendo que, comparativamente com os concorrentes, 0
prego praticado ndo é alto — conforme argumentado no item 4.2.1. Além disso,
a estratégia da empresa deixa bem claro que ndo & sua inten¢&o competir por
custos, mas sim pela diferenciagdo no oferecimento de uma alimentagéo
saudavel. Assim, como a exigéncia do ponto de vista estratégico &€ que o prego
seja acessivel (e ndo o menor do mercado), e como esta condigdo ja vem

sendo atingida, néo é foco de uma agao prioritaria no momento.

Assim, apresentada toda a argumentacdo acima, foram escolhidos os

seguintes objetivos de desempenho que serdo alvo de um plano de agao:

A. Velocidade:
- da manufatura
- do servigo

B. Desenvolvimento de novos pratos

C. Comaodidade e conforto provenientes de:
- Estacionamento

- Instalagbes de apoio

E importante ressaltar que o enfoque a ser dado as solugdes destes problemas
estd muito relacionado a reformulagdo de processos. Acredita-se que grande
parte das falhas surge de processos deficientes, que, caso sanados, alem de

solucionarem as falhas atuais, tendem a evitar novas falhas no fuiuro.
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4.3 O plano de a¢des

Estando bem delimitados os pontos a serem atacados, parte-se agora para a
solucdo dos mesmos, que constituird o plano de agdes proposto pelo trabalho e
que utilizaré as ferramentas da engenharia de produgéo citadas no capitulo
anterior. Desta maneira, discutiremos cada um dos trés tdpicos levantados, a
comegar pelo objetivo de desempenho velocidade.

4.3.1 Velocidade

Ficou evidente, através da pesquisa realizada, que o cliente gostaria que o
servico prestado pelo restaurante fosse mais répido. Tanto o tempo decorrido
entre a chegada do cliente até a anotagdo do pedido e, principalmente, o tempo
entre a anotagdo e a chegada do pedido, sdo excessivos, excedendo o que &
disponivel pelos clientes para o aimogo. No espago aberto a criticas, muitas
reclamacbtes foram feitas sobre o atendimento, tais como:

- “O atendimento normalmente é demorado. E preciso maior rapidez, pois o
tempo para almogar & curto.”

- “Acho a demora para a chegada do prato do dia, apds a anotagao do
pedido, um pouco alta.”

- “Meninas (que sdo muito simpéticas), sdo por vezes muito tranquilas:
demoram para atender.”

Realizando-se uma andlise de todas as atividades existentes desde o inicio dos
trabalhos da cozinha, na parte da manha, até o pedido chegar na mesa do
cliente, percebe-se que o problema vai além de uma demora no atendimento.
Podem ser identificadas, no caso, falhas na prestacdo de servigo, e também na
elaboragéo dos bens facilitadores (o que ficara claro na analise dos processos
atuais). Por este motivo, classificou-se o problema como uma falha na
velocidade da manufatura e do servigo.
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Assim, para iniciar a solugdo do problema, sera realizada uma anélise do

problema segundo a metodologia dos 5 gaps. Ficou claro, através da pesquisa

realizada, que o cliente espera ser atendido mais rapidamente do que ele

percebe estar sendo atendido atualmente. Tem-se, entéo, o gap 5 nitidamente

detectado. Desta forma, pode-se analisar 0s outros gaps que estéo

contribuindo para o aparecimento deste:

Andlise dos Gaps

Possiveis solugbes

Gap 1. Pelo fato da geréncia ter contato direto com os

clientes, este gap n&o ocorre. Esta falha j& era conhecida.

Gap 2: Coniribui significativamente para a falha.

Sempre existiu a preocupag@o com esta falha, mas
que pouco resultou em agdes praticas gque as
resolvessem.

N&o héa indicadores de desempenho para se realizar
um monitoramento, e muito menos metas a eles
atrelados.

Ha poucos padrées formais estabelecidos, que
inclusive sdo raramente supervisionados.

Estabelecer e monitorar de indicadores de

desempenho;

- Tempo de chegada do cliente até -.;e.ul
atendimento.

- Tempo entre anotagdo e entrega do
pedido.

Estabelecer metas atreladas aos indicadores.

Padronizar as atividades da cozinha e do

atendimento. Registrar os padrées em

fluxogramas e monitorar 0 seu cumprimento.

Estabelecer reunibes nas

quais sejam

discutidos os problemas operacionais,

buscando novas alternativas.

Gap 3: Também contribui para a falha. Observa-se que:

Processo de selecio é fraco. J& aconteceu de se ter
na equipe funcionarios pouco capacitados por falha
na sele¢do. Entretanto, apés um longo pericde de
mudangas, conseguiu-se formar uma equipe com
potencial.

N&o ha programa de treinamento. Quase tudo o que
€ desempenhado é aprendido na pratica.

A motivagdo e o trabalho em grupo sic pouco
trabalhados. Os processos de fesd-back séo

informais

Estabelecer competéncias minimas para a
selecdo e estabelecer roteiro de selegdo. Para
tanto, realizar uma analise de benchmark.
Estabelecer programa de tfreinamento para
cada funcéo.

Aproveitar as reunies semanais de discusséo
de problemas para realizar maior integracio do
grupo, fornecendo feed-back coletivo.
Fornecer feed-back individual mensal.

Utilizar metas também como forma de
motivacéo.

Gap 4. Nao é a principal causa do gap 5, porém existe.

Muitas vezes a geréncia informa ao cliente que ele serd
atendido rapidamente, o que nem sempre acontece. Isso
contribui para aumentar a expectativa do cliente.

Em um primeirc momento, deixar de prometer
aos clientes um servigo rapido.

Apdés o monitoramento dos indicadores,
comunicar ao cliente um tempo compativel com

os dados analisados.

Tabela 4.8 Analise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho “velocidade™. Elaborada pelo autor.
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Na tabela 4.8 esta listada uma série de propostas de solug¢des prévias que

buscam minimizar a falha observada. Entretanto, para traduzi-las em

alteracbes reais no trabatho realizado no dia-a-dia da empresa, € preciso

especifica-las mais detalhadamente e de uma forma sistematica, focada e

organizada. Para tanto, sera utilizada a abordagem do gerenciamento por

processos. Assim:

Passo 1: Definicdo da equipe process management (PM) de 1° nivel.

A equipe sera formada pela familia proprietaria do restaurante, que atualmente

j& decide as questdes de maior relevancia para a empresa. Entretanto, cada

membro possui grau de envolvimento com os projetos de melhoria e

responsabilidades diferentes, que estio determinados na tabela abaixo:

Responsabilidades

[

HParticipar das definigbes de melhorias necessarias e
das definigbes estratégicas da empresa.

Direcionar e acompanhar o desenvolvimento dos
trabalhos.

Participar das definigBes de melhorias necessérias e
das definigbes estratégicas da empresa.

Gerenciar ¢ desenvolvimento dos projetos de melhoria
no dia-a-dia.

Ser o canal de comunica¢do com os process owners.

Participar das definigdes de melhorias necessérias e
das defini¢bes estratégicas da empresa.

Gerenciar o desenvolvimento dos projetos de melhoria
no dia-a-dia.

Moniterar os indicadores de desempenho dos
Processos.

Envolvimento com o plano
Membro
de agdes

Joao Paule Soares Periddico (1 wvez por
semana)

Moema Soares Diario

Lauro Soares Diario

José Luiz Soares Peribdice (3 vezes por
semana)

Participar das definicbes de melhorias necessarias e
das definigbes estratégicas da empresa.

Gerenciar o desenvolvimento dos projetos de melhoria
no dia-a-dia.

Tabela 4.9 Membros da equipe process manage:T-nent {PM) de 1° nivel e suas responsabilidades.
Elaborada pelo autor.
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Passo 2: [dentificacdo, avaliagdo e selegdo dos processos priontarios:
Analisando-se a maneira pela qual a metodologia do gerenciamento por
processos propde a escolha dos processos prioritarios a sofrerem um plano de
acdo, ir4 se perceber que @ maneira a se realizar esta escolha no presente
trabalho serd um pouco diferente. A metodologia propde, inicialmente, que
sejam listados todos os fatores-chave, seguindo-se o relacionamento destes
fatores aos processos existentes na empresa, e, por fim, que sejam escolhidos
os processos que tém maior influéncia sobre os fatores-chave e que ao mesmo
tempo tém mau desempenho. Por uma questdc de limitag&o da abrangéncia
deste trabalho, focou-se a aplicagdo da metodologia a um objetivo de
desempenho falho, para depois se escolher os processos a serem melhorados.
Partir-se-a4 do principio de que, se o abjetivo de desempenho € falho, isso €
decorréncia de processos falhos. Por isso, serdo escolhidos como processos a
serem revisados agueles que estdo muito relacionados ao objetivo de
desempenho em analise, no caso, “velocidade”. Assim:

Eisre influéncia no baixo
desempenho em “velocidade®

Eiaboracao dos produtos {ou bens facilitadores): pratos, sucos, sanduiches, A
saladas, salgados e sobremesas

Atendimento do cliente nos salbes Alta
Atendimento dos clientes no balcao Média
Programacéo da produgéo Media
Recrutamento e selego de funcionarios Média
Treinamento de funcionarios Alta
Controle de operagdes (avaliagdo de desempenho) Alta
Comunicagéo externa: fornecedores, clientes, concorrentes e parceiros Média
Pesquisa e desenvolvimento de novos produtes Baixa
Manutencgéo das instalagbes de apoio Baixa

et ee— A
Tabela 4.10 Processos relacicnados ao baixo desempenho em velocidade. Elaborada pelo autor.

Como pode-se ver na tabela 4.10, ha quatro macroprocessos, dentre varios
existentes ou que deveriam existir formalmente na empresa, que possuem
maior responsabilidade pela falha no quesito que estd sendo analisado.
Entretanto, por uma questdo de limitagdo do escopo deste trabalho, os
processos “controle de operagdes (avaliagdo de desempenho)’ e “Treinamento
dos funcionarios” serdo otimizados somente no que se referem aos outros
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processos a serem revistos (apesar de saber-se qué este procedimento nao &
o ideal). Assim, restarao dois processos a serem finalmente revistos,

conforme o proximo passo previsto pela metodologia adotada:

- Elaboragao dos produtos {ou bens facilitadores): pratos, Sucos,
sanduiches, salgados saladas ¢ sobremesas
. Atendimento ao cliente nos saloes

Passo 3: Gestdo e aperfeicoamento dos processos: Sera tratado, neste passo,

um processo de cada vez.

Processo 1: Elaboragio dos produtos (ou bens facilitadores)

1. Atribuicdo de resgonsabilidades pelo processo:

O process ownef, neste caso, sera a gerente de cozinha, cargo atualmente
ocupado pela funcionaria Maria de Fatima Martins. Esta escolha se da em
funcdio ndo somente do cargo que a funcionaria ocupa, mas também pelo
extremo senso de lideranca € organizagéo que ela possui. Entretanto, seré
necessario primeiramente conscientizé-la com relagéo & importancia do projeto,
seus objetivos, as responsabilidades do projeto que recairéo scbre ela, e em
quais ocasides ela deve sé reportar & equipe PM de 1° nivel.

1. Enquadramento do processo:

Define-se o objetivo do processo COMO. “Elaborar 0s pratos, saladas,
sanduiches, sucos, salgados € sobremesas que s&o oferecidos pelo
restaurante com o maximo de atencéio aos padrdes de qualidade, higiene &
sabor, € de maneira que estejam disponiveis ao cliente o mais rapidamente
possivel, a partir do momento da solicitagéo.”

Os padrées de qualidade € higiene referem-se a produtos servidos:

-  Em temperatura ideal;
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- Em quantidade ideal (nem em excesso, nem escasso);

- Devidamente temperados;

- Em louga limpa e inodora;

- Na completa auséncia de objetos ou organismos estranhos;

Ja a questdo do sabor estd intrinsecamente relacionada as receitas e aos
temperos utilizados, que s&o ditados pela gerente geral e devem ser
assimilados e controlados pela cozinheira.

Como se pode ver no objetivo do processo, ndo se abre méo da qualidade do
produto. As especificagdes nédo séo rigidas, porém confia-se no bom-senso do
funcionario, que acredita-se estar dando certo, dada a satisfagéo do cliente
comprovada pela pesquisa. Entretanto, reforga-se a necessidade de a refeicéo
ser servida rapidamente. Assim, sera responsabilidade também dos executores
buscarem maneiras cada vez mais rapidas de servir aos clientes, de modo a

minimizar o tempo que eles esperam até terem seus pedidos atendidos.

As fronteiras deste processo sao:

- Inicio: Pedido de compras para os ingredientes necessarios;
- Fim: Entrega do pedido a gargonete.

1k Identificacdo das necessidades dos clientes e definicdes de indicadores
de desempenho:

As necessidades dos clientes com relagdo a este processo podem ser
facilmente extrapoladas das necessidades discutidas na revisdo da estratégia
da empresa apresentada no topico 4.1. Pode-se dizer que, especificamente
deste processo, os clientes requerem produtos saborosos, com qualidade e
higiene dentro dos padrdes especificados, servidos em tempo compativel
ao que eles disp6em para almogar.

Entretanto, como ficou clara na andlise dos gap’s, néo existem na empresa

sistemas de medigao para estes requisitos. Assim, sera proposta uma série de
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indicadores de facil implementagéo e monitoramento. E sabido que se poderia

utilizar indicadores mais precisos. Entretanto, a falta de costume ao controle na

empresa, aliada ao custo e a dificuldade de apontamento e monitoramento,

levaram ao desenvolvimento de indicadores mais simples, porém sem a perda

exagerada de preciséo:

Necessidade ) —
] Indicador Forma de controle Tratamento dos dados
monitorada
Quantidade | Anotagdc diaria em folha de|Anélise quinzenal de relatério. Avalia-se
de verificagio (anexc 2) e posterior | procedéncia da reclamaco, e caso seja
reclamagdes | insergdo no banco de dados de | procedente, estuda-se agfo corretiva.
Qualidade e controle operacional (anexc 3).
higiene dos | Pesquisa Serao oferecidos formulanos em | Os dados coletados s&o compilados,
produtos | semestral que os clienfes dardo “notas” a | classificados e, a partir deles, € gerado
com clientes | quesitos relacionados a |um relatério final, que servird de base
gualidade.  Pode-se  adotar | para as agdes cabiveis.
pesquisa do tipo grupo-foce.
Temmpo médio | Diariamente, serdo controlades | Os dados coletados serdo inseridos no
de os horérios de entrada no saldo e | banco de dados de confrole operacional

Rapidez

atendimento

de saida de uma amostra
aleatéria de pelo menos 20
clientes ou grupos de ciientes
(vide anexo 4).

e suas médias monitoradas
semanalmente, Sempre que o tempo
médio ultrapassar o limite superior de

controle, solucies devern ser buscadas.

de
atendimento
do

cliente

Tempo

primeiro

Sera controlado, para o primeiro
cliente que chega no restaurante,
a partir das 11:45h., o tempo
entre sua entrada no saléo e a
chegada da comanda no caixa

O primeiro cliente deve ter seu prato
servido em até 6 minufos até sua
chegada no restauranie. Sera realizada
uma andlise de quantas vezes em um
més este fato ocorreu para, a partir dal,
buscar melhorias (caso necessario).

Prontidao

Check-list
preparatorio
cumprido as
11:45h.

Sera controlado diariamente ©
cumprimento das agdes previstas
no check-ist preparatério para o
aimogo (anexo 5). Agbes ndo
cumpridas devem ser apontadas
{anexo 6) assim como, se
possivel, os motivos principais do

néo cumprimento.

Os dados coletados serao armazenados
no banco de dados operacional da
empresa. Além disso, seus resultados
serdo expostos em um quadro a ser
fixado na cozinha. Nas reunites
semanais serfo discutidas com o0s
do

cumprimento e possiveis solucdes.

funcionarios as causas néo

Tabela 4.11 Indicadores de desempenho ligados ao processo “Elaboragéo dos produtos”. Elaborada pelo

autor.

Neste ponto, cabem alguns comentdrios. Inicialmente, é preciso ressaltar a

extrema importancia de o restaurante estar pronto para atender seus clientes
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as 11:45h. Este é o horario em que costumam chegar os primeiros clientes.
Além disso, percebeu-se, ao decorrer do tempo, que nos dias em que ha um
atraso muito grande na preparagéo principalmente dos pratos, mas também o0s
outros produtos, ha uma grande confus@o no atendimento. Isso porque, na
hora em que os funcionarios deveriam focar suas atividades no atendimento
imediato do pedido da primeira leva de clientes, eles ainda precisam realizar
tarefas preparatérias. Por conseqiiéncia, esta primeira leva de clientes &
atendida com grande lentiddo, o que ja compromete todo o restante dos
atendimentos, ja que se cria fila para o atendimento, além da irritagc&o dos
clientes, que comecam a reclamar com as gargonetes, que por isso ficam ainda
mais atarefadas. Por esta raz8o é que foram desenvolvidos dois indicadores
baseados na necessidade de todas as atividades preparatérias estarem
prontas as 11:45h..

Além disso, para que o controle provoque o efeito desejado nos funcionarios da
cozinha, serd adotado o conceito de gestdo a vista. Os indicadores de
desempenho serdo expostos em um quadro a ser instalado na cozinha (vide
anexo 12), na qual os funcionarios poderdo acompanhar o desempenho da
equipe segundo os indicadores adotados. PropSe-se esta postura n&o para
intimidar os funcionérios, mas sim de aumentar o comprometimento com os
resultados do processo e para deixé-los cientes do desempenho obtido. Além
disso, sera impressa uma coOpia ampliada do check-list de atividades
preparatorias, que também sera afixada em uma das paredes da cozinha.

Outra agdo que é recomendéavel, dada a grande importancia do tempo e dos
horarios de atendimento, & a instalacéo de um grande relégio na cozinha, em
local visivel, para que todos possam planejar suas ag¢des no tempo e organizar
seu trabalho. Sera papel do process owner estimular e cobrar de todos 0s
funcionarios © comprometimento tanto com o horario, guanto com o
desempenho do processo.

E importante também que todos os resultados dos menitoramentos propostos
sejam discutidos entre os funcionarios nas reunides semanais, gue serao

instituidas e se realizardo todas as quintas-feiras, as 16:00h.,, em gque se
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buscardo causas para os problemas e sugestbes para soluciona-los. Ja
problemas de desempenhos individuais deveréo ser resolvidos nas segbes de
feed-back individuais mensais, a serem implementadas no primeiro dia util
de cada més. Entretanto, ndo se deve esquecer a importancia de se
compartilhar os elogios e bons resultados com todos da equipe, 0 que deve ser
feito também nestas reunides.

Por fim, ainda no que se refere a indicadores, sera estipulada uma meta geral
a equipe, que quando atingida, valerd a um membro estipulado por sorteic um
bénus de R$35,00. Esta meta sera composta de trés partes:

1) Cumprir o check-list preparatorio para o aimogo (anexo 5) até 11:45h., com
a tolerancia descrita no anexo;

2) Atender o primeiro cliente em 6 minutos,

3) A chegada de todos os membros da equipe se dar até 7:45h., admitindo-se
a chegada de apenas um membro ap6s este horario, desde que este
chegue até as 8:00h.. Como se vera mais adiante, o problema da falta de

pontualidade é sério na empresa, o que justifica coloca-lo na meta.

Assim, se em duas semanas (10 dias Uteis) todos os itens forem cumpridos em
pelo menos 8 dias Gteis, 0 bonus seré sorteado a um funcionario, sendo que
este so tera direito a concorrer novamente quando todos os outros ja tiverem
sido sorteados 0 mesmo numero de vezes que ele. Com esta meta, pretende-
se compartilhar com os funciondrios os frutos dos ganhos das melhorias
operacionais, fazendo com que eles também se sintam beneficiados com elas.

V. Registro do fluxo do processo:

O processo de elaboragdo dos produtos é formado pela organizaggo dos
seguintes subprocessos principais e seus respectivos responsaveis:
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Cardapio
da semana
o

Compra de
ingredientes

geral

Preparagao Montagemn
do praio do dos pratos
dia dodia
Cozinheira 1 (auxiliada por oufras) Cozinheia 1
Preparagéo Preparacéio
prévia dos »{ r—» final dos
SUCOS SUCOS
AL, de cozinha Aux. de cozinha
Preparagao
g Montagem
» prévia das »{ —w
saladas das saladas
Cozinheira 2 — Cozinheira 2
e Exposicao dos
sanduiches Selecdo do
b= ™ nobakdo > Srdiehe
sanduiches refigerado
Auwx. de cozinha
Gargonetes
.| Preparagéo
Selegdo do Expedi¢io Arrumagdo
salgado || dos pedidos || da cozinha
1
. N Gerente de Todas
i Cozinheira 2 Gargonetes cozinha ¥
‘ Geragdo do
Descongelamento pedido de
e aquecimento compra
salgados
Gerente de
cozinha
DeSconaes Lista de
compras
4
Exposicio das
sobremesas O Sekegio do
no bakao salgado
refrigerado
Garconetes
Néo  Gerents de
cozinha
Preparar
sobremesas

Figura 4.6 Fiuxo do processo "Elaboragdo dos produtos”. Elaborada pelo autor.
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V. Avaliacdo dos subprocessos, selecdo dos subprocessos criticos e tipos

de melhoria a persequir:

Cada um dos subprocessos apresentados na figura 4.6. possui um impacto
sobre o processc em estudo e um determinado desempenho. Ou seja, os
subprocessos afetam diferentemente o desempenho final do processo,
possuindo prioridade de melhoria diferentes. Assim, a equipe PM de 1° nivel
pbde determinar a prioridade de agc&io sobre cada subprocesso através da
analise do impacto deles sobre o processo e de seus desempenho atuais. Sera
utilizada para a avaliagéo uma escala de 1 a 5, sendo notas maiores para
maior impacto ou maior desempenho.

O

e —— =
Subprocessos(*) impactc | Desempenho
Geragéo do pedido de compra 5

Compra dos ingredientes

Preparagao prévia dos pratos

Preparacgéo prévia dos sucos

Preparacéo prévia das saladas

Preparacéo sanduiches

Descongelamento e aquecimento dos salgados

Preparagéo salgados

W] 0 ~f O oy M W] N =

Descongelamento das sobremesas

-
o

Preparagdo sobremesas

=
=N

Montagem final, no momento do pedido, dos pratos

12 | Montagem final, no momento do pedido, dos sucos

13 | Montagem final, no momento do pedido, das saladas

14 | Organizag&o e expedigio do pedido

TS SV N S———

Wl | ;] & 0 B N A N B o] W ooy O
Bl o W B R W B o v B OB A w] A

15 |Arrumacdo da cozinha (limpeza final da cozinha, guarda dos
utensilios utilizados, etc...)

| =—_% = =
(*) Obs.: Nao foram considerados nesta analise subprocessos de menor relevancia e com menor ligacédo
[com a elaboragéo dos produtos, tais como exposigéo de salgados, sanduiches e sobremesas

— T ——
Tabela 4.12 Impacto dos subprocessos em "Elaboracéo dos produtos” e seuts desempenhos. Elaborada
pelo autor.

Plotando estes dados em uma matriz Impacto x Desempenho:
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Impacto x Desempenho i

Desem penho
(N ]

1 2 3
Im pacto

Figura 4.7 Matriz Impacto x Desempenho dos subprocessos de “Elaboragio dos produtos’. Elaborada
pelo autor.

Como se vé na figura acima, merecem agbes de ruptura os seguintes
subprocessos:

- Geragéo do pedido de compra;
- Preparag&o prévia dos pratos
- Montagem dos pratos

- Preparagéo das sobremesas

- Montagem final das saladas

Assim, pode-se fazer necessério reprojetar estes subprocessos no gue se
refere a organizagéo, responsabilidades, procedimentos, pessoal e tecnologia.

VL. Desdobramento dos subprocessos criticos, estabelecimento dos

requisitos da qualidade e indicadores de desempenho interno

Depois de se realizar uma macroanélise do processo critico “Elaboragéo dos
produtos” e de se estabelecer seus subprocessos criticos, ird se realizar uma
analise mais profunda destes subprocessos. Inicialmente, procurar-se-a
caracterizar estes subprocessos. Posteriormente, serdo desenhados seus
fluxos atuais, e por fim, serdo estabelecidos requisitos de qualidade e
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indicadores de desempenho para cada um deles. Ao final desta analise,
espera-se ter evidéncias dos problemas presentes em cada um destes
subprocessos, identificando microprocessos criticos ou falhas no projeto dos
subprocessos, e ter também, de preferéncia, algumas sugestdes de solucdes
para tais problemas . Sendo assim:
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Feita a caracterizacio destes subprocessos, vale a pena explorar os fluxos
operacionais através do qual eles se concretizam. Vale lembrar que
fluxogramas s&o importantes ferramentas néo s6 para a padronizagéo de
processos, mas também para que se evidenciem falhas que ocorrem
sistematicamente, por falta de um projeto adequado. Para facilitar a anélise a
ser feita, serdo agrupados os subprocessos “Preparacdo prévia do prato do
dia” e “Montagem final dos pratos do dia”, dado que sdo extremamente
relacionados entre si @ sequenciais.

Geragéo do pedide de compra

Durante a
operagéo,
percebe-se falta
de ingredientes /
insumos

Todas

Verificagio dos
ingredientes
necessarios para o
prato do proximo dia

Consutta ao
cardapio da >
samana

Cozinheira 1 Cozinheira 1

Verificagdo dos
nec::sn tpf.:sra a Geragdo do Lista de
pedido de >
elaboracéo das 1 compras
compra
sobremesas a serem
servidas no préximo dia

Gerente de
Gerente de cozinha cozinha

Verificacdo dos
ingredientes
necessaros para
elaboragio dos
salgados a serem
servidos no préximo dia

Cozinheira 2
Figura 4.8 Fluxograma do subprocesso: “Geragéo do pedido de compra”. Elaborada pelo autor.



. . i Preparagiio prévia &
Ver!ﬁt:_::’t:]l_?l:?lemes Montagem final do prato do dia
Legumes / Verduras /

(Graos;

Comunicar a gere
de cozinha os

ingredientes falta
Cozinheira 1

Solicitagio de
montagemn do
praio

3
Lavar utensilios
e postode

trabaiho Gerente de cozinha |

i rato
Escolher e Temperare | Dispor no p
lavar os manter em H——‘ Separar um ] d'?".' dwﬁ. o
| gracs banho-mari individuais do

Dispor no prato
uma porgio
individual de

acompanhamentp

Cozinheira 1 =
Dispor no rgﬁmﬁo Dispor prato
uma porgao
— e ialde | T iEadaa

bandeja
Cozinheira 1

salada

Preparar 0 M Dispor no praio
- P anter o

vl |y “pincioa” e
proteina) q “principal”

Cozinhelra 1 Cozinheira 1 Cozinhelra 1
Figura 4.9 Fluxograma dos subprocessos: “Preparagéo prévia do prato do dia" e “Montagem final do prato
do dia". Elaborada pelo autor.

P
Montagem final das saladas

| IR

Solicitagdo de
montagem da
salada

Gerente de cozinha

3 _—
Dispor no prato -
Separar um L, os componentes Temperara Dispor a salada
" cama” de afface . > montada na
prato limpo no orato previamente salada R
P preparados J
Cozinheira 2 Cozinheira 2 Cozinheira 2 Cozinheira 2

Cozinheira 2

Figura 4.10 Fluxograma do subprocesso: “Montagem final das saladas”. Elaborada pelo autor.
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Preparagio de sobremesas

Verificar ingredientes fattantes: 2N Sim
Leite/ Ovos / Farinha / Agucar obremesa | Assara
Mascavo; tem Preparar massa > assa
Arroz / Cacau / Quefo / Lim3o / “‘ass}"/
Ameixa / Banana / Bauniha; ) 4
' Gerenie de cozinha  Gerente de cozinha
Castanhas; Nao Levar fodos
Qutros Preparaio 28
—— recheio § preparagbes
Gerenle de ao fogo
cozinha
Gerente de cazinha Geranie de
N ; i
Nao ~ L bremesa oMM cozinha™p ara
ngredientes? | Preparara
tem coberura sobremesa
@? resfriar
7 - Garente de
im
l Nao Gerenta de cozinha cozinha
Solicita compra de Colocar na
ingredientes fakante geladeira
Gerente de I:
Gerente de cozinha
cozinha Preparar Decorara
confeitos sobremesa
Lavar utensibos
necessanos e
= posto de
trabakho
Gerente de cozinha Expor as
sobremesas Cortar a
no balkao sobremesa
refrigerado

Gargonete

Gerente de cozinha

Figura 4.11 Fluxograma do subprocesso: “Preparacéo de sobremesas’. Elaborada pelo autor.

Resta agora, para finalizar o estudo dos subprocessos criticos, serem

apresentados seus requisitos de qualidade — que nem sempre sdo satisfeitos

nos processos atuais -, 0S MICroOprocessos criticos dentroc de cada

subprocesso, e por fim, os indicadores de desempenho internos mais

relevantes. Vale notar que os microprocessos criticos foram eleitos de acordo

com opinides da equipe PM de 1° nivel, assim como de alguns funcionarios.

Desta maneira:
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VI.  Atuacdo para alcancar melhorias:

Nos passos anteriores, buscou-se definir os problemas existentes na empresa,
focar nos mais relevantes e entender seus diferentes aspectos. Agora,
finalmente chegou ao momento de andlise dos problemas, determinagdo de
suas causas e proposicdo de solugbes. Para tanto, langaremos méo da
ferramenta classica da qualidade: o diagrama de Causa e Efeito, que ndo so
considera causas relacionadas aos processos, mas eventualmente outras
Causas gue estejam culminande neo problema. Vale a pena ressaltar que nesta
vers@o final, para tornar a exposicdo mais objetiva, vdo ser apresentadas
apenas as causas mais relevantes discutidas, o que néo significa que as
discussdes e as idéias foram restritas. Assim:

Efeito #1: Uma das principais causas do atraso na elaboragéo dos produtos & a
falha na verificagdo de produtos necessarios que faltam, que acarretam em
um pedido de compra equivocado, que causa impactos em quase todos os
outros subprocessos criticos. Esta falha acaba consumindo ainda uma
funciondria, geralmente uma gargonete, para realizar as “‘compras de
emergeéncia’, o que faz com que esta atrase ainda mais a realizacdo das
atividades pelas quais é responsével.

Materiais Recurses Humanos

Falta de folha de
pedido oroanizada Falta de foco no
— cliente

Falta de foco
ngs resultados

instrucio Fatha na verificacic
de ingredientes
Fatta de faltantes
Falta de procedimento brodramacio ol
padrao pré-
esfabelacido
Processos Planejamento

Figura 4.12 Diagrama de Causa e Efeito para “Verificagéo de ingredientes faltantes”. Elaborada pelo
autor.

O que se verifica na empresa, relativo a este problema, &, primeiramente, a
faita de comprometimento dos funcionérios com a pontualidade. Isso deriva de
uma falta de foco no cliente (pois ndo entendem a necessidade de o cliente de
almocar rapidamente), e de foco em resultados (ndo entendem que, uma vez
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insatisfeitos, os clientes podem ndo mais voltar ao restaurante, 0 que pode

afetar o resultado da empresa). Por outro lade, a empresa néo realiza o papel

de instrutor, dado que pouco esclarece esses assuntos a seus funcionarios.

Entretanto, verifica-se também a falta de um procedimento padréo para a

realizagdo de pedidos. Este processo ocorre, como descrito no subitem

anterior, de forma extremamente informal. Uma folha-padrac de pedido

também poderia auxiliar a formulagdo dos pedidos pois, além de assegurar a

clareza do pedido, poderiam funcionar como um check-fist de quais insumos

devem ter seu estoque monitorado.

Além destes aspectos, a falta de uma programagao prévia do que vai ser

produzido pela empresa em um horizonte de uma semana, por exemplo,

dificuita a realiza¢@o um pedido organizado e confiavel.

Assim, s&0 apresentadas as seguintes propostas de solugéo:

—

Causa Acbes Responséveis Monitoramento
‘Estabelecimento _de um _ funcionario | Joao Pauio Seréo registradas no
responsavel por todas as compras da banco de dados de
cozinha: Maria de Fatima {gerente de controle operacional as
cozZinha e process owrer). falhas e discutidas com a

Falta de funcionaria

pereciveis passara a ser feita apenas uma
vez por semana, aos sabados, conforme

as hecessidades e as  regras

determinadas no anexo 7.

H . Instrugdo ao funciondrio responsavel | Moema Discussao com a
comprometimento ) . )
) . designado de guais sdo os procedimentos funcionéria responsavel
e instrucéo da . . L
" a serem seguidos para se gerar o pedido das razbes de futuras
méao de obra ]
de compra (vide anexo 7). falhas
Reservar espago nas reunides semanais | Jodo Paulo /
formais, em que seja reforgcada | Moema
consiantemente a importéncia do cliente
para a empresa
Falta de | Os cardapios da semana passardo a ser | Moema /
programacao determinados na sexta-feira da semana | Lauro
prévia anterior. Assim, a compra de produtos néo
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procedimento

Causa Acdes Responsaveis Monitoramento
Falta de | Desenvolvido e exposto no anexo 8. Jodo Paule /| Constante, para inclusao
formulario de Moema de novos produtos no
pedido formulério.
Falta de | Devem ser implementadas as normas de | Jodo Paule /| Gerente geral deve se

elaboragio de pedidos de compra, | Moema certificar a respeito do

expostas no anexo 7; cumprimento das
normas com & process
owner

Estabelece-se a conferéncia da compra | Todas as | Falhas descobertas

realizada, sob responsabilidade do |funcionérias |tardiamente seréo

usuério dos insumos, antes do infcio das | de cozinha anotadas no banco de

atividades do dia. A falta de algum
produte deve ser descoberta ¢ mais cedo
possivel.

de
operacional e discutidas

dados controle

com as responsaveis

posteriormente.

Tabela 4.15 Resumo das propostas de sciugdes para “Falha na verificagao de produtos necessarios que
faltam”. Elaborada pelo autor.

Efeito #2: Outro microprocesso critico € a solicitagdo de montagem do prato.

Percebe-se que ha uma demora excessiva entre o momento entre a

comunicagdo da solicitagdo de montagem e o inicio da montagem em si.

Examinando este efeito, temos:

Comunicagéo

Recursos Humanos

Comunicagio Faita de conscientizagio Falia de
ineficaz (cazinheira) objetividade
(cozinheira)
o — Bemora entre a
solicitagdo de
montagem e o inicio
Cozinheira ainda da montagem
realiza outras
atividades de
preparacéc
Processos Equipamentos

Figura 4.13 Diagrama de Causa e Efeito para "Demora entre a solicitagéo de montagem do prato e o
infcio da montagem”. Elaborada pelo autor.

Como vemos no diagrama acima, a demora entre a solicitacdo de montagem

de um prato e o inicio da montagem do mesmo apresenta como uma de suas

causas principais ¢ fato de a cozinheira ainda estar realizando atividades

prévias de preparacéo. Entretanto, todo o subprocesso prepara¢éo prévia do

prato do dia ja foi analisado neste frabalho e nao foi eleito nenhum
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microprocesso critico, ou seja, na preparacéo prévia do prato nao foi
identificada nenhuma atividade que atrasasse a produgdo, ou ainda, n&o foi
detectado que o conjunto de atividades somadas nao pudessem ser realizadas
até 11:45h.. Isto indica que h& problemas extrinsecos ac processo que fazem
com que haja a referida demora. Apds vérias observagoes e discussoes,
percebeu-se que o atraso na preparagdo prévia se da basicamente por trés
motivos:

- Atraso da cozinheira: é muito comum ela chegar até meia hora atrasada;

- Ha alguns pratos de elaboragdo mais complexa, cuja preparagao sempre
extrapola o horario-limite de 11:45h.;

- Algumas vezes séo oferecidas opgdes ao prato do dia cuja elaboragéo,
somada ao tempo de elaboragéo do prato original, extrapola o horario-limite
de 11:45h..

Além disso, foi detectada uma falha de comunicagéo. Hoje, quando chega um
pedido, a gerente de cozinha o 1&é em voz alta para a cozinheira, que deveria
processar o pedido. O fato & que muitas vezes a cozinheira se encontra
ocupada, ou ndo presta a devida ateng&o, o que faz com que ela pega diversas
vezes a gerente de cozinha que repita o pedido. Neste ponto, cré-se que
alguns instrumentos de comunicagdo mais eficientes, tais como uma segunda
via do pedido destinado exclusivamente a cozinheira, até poderiam ser
sugeridos. Entretanto, entende-se que caso a cozinheira consiga focar seu
trabalho naquele momento em apenas montar os pratos (sem, portanto,
realizar qualquer atividade de preparag&o), e caso ela preste maior atengao e
seja mais objetiva em seu trabalho, o problema da comunicagéo também tende
a desaparecer. Assim, serdo propostas solugbes apenas para as outras
causas, e caso esta continue sendo relevante, seré proposta uma solugéo a ela
em um segundo momento.

Assim, como solugdes as causas da demora entre a solicitagéo do pedido
e o inicio da montagem, tem-se:
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U —"
Causa

—

pratos do dia
incompativeis

nao oferecer mais esta nova combinagéo,
e por fim sugerir novas combinagdes. Os
resultados deste trabalho podem ser
verificados no anexo 11.

Acdes Responsaveis Monitoramento
Deve-se trabalhar com a funciondria o fato Jo&o Paulo Nas segbes de feed-back
de que os pratos por ela elaborados séo individuais, este ponto
sempre muito bem temperados e dentro deve set ressaltado com a
dos padrdes de qualidade esperados. cozinheira
Falta de | Entretanto, ela precisa se conscientizar de
conscientizag@o | que ela precisa prestar mais atengéo nos
da cozinheira pedidos feitos pela gerente, e de que é
fundamental que o prato seja elaborado
rapidamente no horario de aimogo. Para
este trabalho, o material desenvolvido e
apresentado no anexc 9 sera muito (til
Por ser incapaz de montar um prato de | Moema A gerente geral ira
forma objetiva, o que acaba retardando o verificar se as sugestbes
processo e dispersando a atencio da citadas ao lado estdo
funcionaria, serd necessétio freina-la as sendo praticadas. Caso
Ealts de sugestdes contidas no anexo 7. Nele esta n&o estejam, a funcionaria
objetividade da indicada uma forma de montagem do deve ser advertida na
cozinheira pratc de forma mais organizada e hora. Caso haja
racional, o que ajudara a cozinheira a a reincidéncia freglente, a
realizar a  atividade com  maior adverténcia deverd ser
desenvoltura e, como isso, a prestar mais feita nas segbes de feed-
atencio nos pedidos feitos pela gerente back individual.
de cozinha.
Atraso no | Esta funcionaria devera prestar atencao | Todas as | Através do livro de ponto,
horario de | especial 3 meta estipulada com relagéo funcionarias | a ser auditado.
entrada da | ao horério de chegada.
cozinheira
Devem ser listados os pratos mais | Jodo Paulo /| A gerente geral devera
complexos e se alterar os procedimentos | Moema monitorar a manufatura
Pratos de | de produgéo dos mesmos. Esta listagem e dos pratos cujas rotinas
elaboragéo as alteragbes na produgdo dos pratos de elaboracdo foram
complexa criticos estdo no anexo 11. As aiteragbes alteradas, exigindo ©
devem ser repassadas a todas as cumprimento das novas
funcionérias. rotinas.
Devem ser listadas as combinagdes entre Joao Paulo /
opgbes de pratos do dia que Moema
Opcdes de | historicamente apresentam problemas,

Tabela 4.16 Resumo das propostas de solugdo para "“Demora entre a solicitag#o de montagem do prato e

o inlcio da montagern”, Elabarada pelo autor.

73




Ffeito #3: A demora na montagem final das saladas foi um subprocesso que
ndo teve, apds ser analisado, nenhum subprocesso critico apontado.
Entretanto, foram detectadas, em discussdes, entrevista com a cozinheira
responsavel e em observagdes feitas durante o horario do aimogo, duas
causas relevantes:

a) Indisponibilidade, no horério da solicitacdo da montagem, da cozinheira
responsavel pelas saladas: dias em que o prato do dia contém algum tipo
de fritura, ou algum componente que deve ser grelhado, a cozinheira
responsavel pelas saladas também se responsabiliza pelas tarefas de
grelhar ou fritar. E estas atividades sdo geralmente desempenhadas no
horario do almogo. Neste caso, a produgdo dos pratos do dia deve ser
revista, de tal forma a disponibilizar esta cozinheira para a elaboragéo das
saladas. Caso isso ndo seja viavel, uma outra opgéo é, nestes dias, deixar
as saladas de maior saidas prontas. Alids, propde-se que seja estabelecido
um controle didrio de saida de saladas, para que se tente prever a demanda
e j& adiantar a montagem de saladas.

b) Insumos essenciais & montagem n&o disponiveis: percebe-se, observando
o trabalho no horéric de almogo, que nem todos os ingredientes ficam
posicionados na bancada de montagem de saladas. A consequéncia disto é
que se perdem minutos preciosos na hora da montagem da salada, por
exemplo, procurando-se e abrindo-se latas de azeite. Além disso, é comum
o molho de uma salada nao estar totalmente pronto. Neste caso, a solugao
passa pela inclusdo da disponibilizagdo destes insumos no check-list de
atividades preparatdrias (anexo 5), monitoramento da meta proposta e
mostrar a esta cozinheira a importancia disto e monitoramento seu

cumprimento.

Assim, pode-se resumir as propostas de solucdes as causas da demora
montagem das saladas da seguinte maneira:
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Causa Agdes Responsaveis Menitoramento
-Reprogramar as atividades de preparacao | Joao Paulo /| Serdo armazenadas no
do prato do dia, quando estes possuem | Lauro banco de dados
. . fritura ou grelhados (conforme anexo 11). operacional as saidas
Indisponibilidade ) . e
L Pode-se ainda adotar outra alternativa de diarias de saladas, para
da cozinheira na . .
. se produzir antes as saladas nestes dias, que se possa prever
hora do pedido . ) )
conforme previsBo da demanda a ser com maior precisdo a
H implementada. quantidade a ser
montada previamente,
Insumos Montar check+ist de  atividades | Jodo Paulo /|A gerente geral ird
essenciais a| preparatérias, treinar a funcionéria e |Moema verificar se estd sendo
montagem n&o | monitorar o seu cumprimento. cumprido o chack-ist,
disponiveis

|
Tabela 4.17 Resumo das propostas de soluggo para “Demora na montagem das saladas”. Eiaborada pelo
autor.

Efeito #4: O atraso na decoracéo e na exposi¢&o das sobremesas no balcdo
refrigerado tem como principais causas:

Materiais Recursos Humanos
Falia de
conscientizagio
Falta de
Fa!l_a_ de reinamento Atraso na
habilidade decoragio e na
exposigdo das
sobremesas no
Atraso em aulras tarefas balcao refrigerado
preliminal
Processos Equipamentos

Figura 4.14 Diagrama de Causa e Efeito para "Atraso na decoragéo e na exposi¢&o das sobremesas no
balcéo refrigerado”™. Elaborada pelo autor.

A responsavel pelos dois microprocessos criticos que envolvem este efeito é a
mesma. E como se pode ver em seu diagrama de causa e efeito, o fator
recurso humano € critico para este efeito, que depende de um certo grau de
habilidade manual. Assim, dentre as sugestdes a serem expostas a seguir,
sugere-se primeiramente adotar a reestruturag&o nos processos envolvidos, o
treinamento e a conscientizag8o. Mas, caso estas solugbes ainda ndo derem
certo, parte-se para a ultima alternativa: a troca da responsavel pela fungdo (no
caso & uma garconete, que poderia assumir as responsabilidades da outra
gargonete, enquanto esta estaria assumindo as suas). Desta maneira:
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Causa Acgdes Responsaveis Monitoramento

A gargonete deve ser mais agil em suas |Jodoc Paulc /|A gerente geral deverd

atividades que precedem esta, | Moema /| observar:
principalmente em sua preparagdo para | gargonete Tempo gasto em
Alraso em| )
iniciar o atendimento e buscar produtos compras para consumo
outras  tarefas . . ]
o para consumo interno na padaria, interno
preliminares o
atividades estas gue pouco agregam Tempo gasto em sua
valor, preparagdo para o
atendimento
Deve-se trabalhar com a funcionaria o fato | Jodo Paulo
Falta de da importéncia da agilidade nesta tarefa,

conscientizagao principlamente para que esta ndo a ocupe

nos horérios de atendimento ao cliente.

A funcionaria responsavel devera receber | Moema A gerenie geral deverd
[um novo treinamento, por parte da observar:
|
Falta g gerente geral tanto na decoragdo guanto Tempo de decoragéo;
e
. na exposigdo dos doces. Todas as Qualidade de
treinamento .
técnicas e restrigbes existentes devem ser decoragéo;
ressaltadas. Forma de exposicdo no

balcio refrigerado.

Trata-se de uma tarefa extremamente | Moema Gerente geral devera
delicada e manual. Caso as alternativas observar o desempenho
Falfa de | acima ndo surtam efeito, deve-se trocar da funcionaria nos dias
habilidade de responsavel pelos microprocessos. seguintes as

implementagées acima
descritas.

Tabela 4.18 Resumo das propostas de solug8o para "Atraso na decoragéo e na exposicio das
sobremesas no balcéo refrigerado”. Elaborada pelo autor,

VIll.  Comprovacdo das melhorias, padronizacdo e indicacdo de novas
prioridades:

Praticamente todas as propostas acima descritas s&o de impiementacéo
imediata. Assim, deve-se realizar um trabalhe inicial com os funcionérios e
principaimente com a process owner, de tal sorte que todos se conscientizem
inicialmente da necessidade da mudanga, e depois do que precisa ser feito
para que se concretizem tais mudancgas. Grande parte do material necessario
para instruir os funciondrios encontra-se nos anexos deste trabalho, que
servirao também como um registro do padréo proposto pelas novas normas e
rotinas, mas que devem sempre ser alterados com o surgimenio e
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implementagio de novas idéias. O monitoramento dos indicadores propostos
fara como que se tenha nogéo da eficicia das mudangas, e assim que for
detectado que as falhas foram sanadas, deve-se buscar outras para serem
atacadas.

Processo 2: Atendimento ao cliente nos saldes

L. Atribuic8o de responsabilidades pele processo:

Neste caso, a pessoa mais indicada para ser o process owner € a gerente
geral do restaurante, Moema Soares. Trata-se da pessoa mais indicada, dado
gue é a Unica capaz de gerenciar a atuacdo das gargonetes (funcionarias
fundamentais deste processo) durante o horério de almogo. Assim, além de ter
responsabilidades de idealizar e gerenciar as mudangas, j& que faz parte da
equipe PM de 1° nivel, cuidara também da implementagéo das mudangas.

1l. Enguadramento do processo:

O objetivo do processo é: “Oferecer ao cliente a oportunidade de saborear os
produtos de maneira agradavel, através de um atendimento agil, preciso e
educado.”

Como se vé no objetivo acima, a fungéo do atendimento € disponibilizar o
produto ao cliente, porém fazendo com que o cliente tenha um momento de
consumo agradavel, sem contratempos. Deve-se deixar claro, como ja foi
discutido neste trabalho, que no se quer oferecer iuxo ao cliente, mas isso nao
impede o Mosteiro Dévakan de almejar servir bem aos seus clientes. E neste
ponto, o processo de atendimento € primordial.

Vale também ressaltar que é também func@o do atendimento vender os
produtos (0 que n&o é algo explorado hoje em dia). As garconetes devem ser
treinadas para oferecerem os produtos do restaurante aos clientes, trabalhando
assim para maximizar seu faturamento.
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As fronteiras do atendimento aos clientes nos salbes séo:

_  Inicio; Preparacéo dos bens tangiveis necessarios ao atendimento;
- Fim: Limpeza final dos saldes.

11l {dentificacdo_das necessidades dos clientes € definicdes de indicadores

de desempenho:

Novamente, pode-se dizer que estas necessidades ja foram discutidas na
andlise estratégica do negécio. Contudo, pode-se reforgar o fato de que 0s
clientes da empresa exigem um atendimento rapido, com higiene e cortesia,
que lhe fornega as informacdes solicitadas.

Os tipos de macroindicadores para este processo & o tratamento a ser dado a
eles serdo 0s mesmos que os desenvolvidos para avaliar a “Elaboragéo dos
produtes’. Ou seja: “Quantidade de reciamagbes” e “Pesquisa semestral”
avaliardo os aspetos qualitativos do atendimento, como higiene, cortesia,
precisdo nas informacoes prestadas; ja “Tempo médio de atendimento” e
“Tempo de atendimento do primeiro cliente” avaliardo a agilidade do
atendimento também, j& que em ambos 0S Casos nao se dissocia o tempo de
elaboragdo dos produtos do tempo de atendimento em si. Uma medida mais

precisa seria por demais custosa.

E ha também o indicador de prontidao, que verifica se tudo, inclusive as
garconetes, esta pronto para o inicio do atendimento, &s 11:45h. (vale ressaltar
que neste processo, € ainda mais importante que tudo esteja pronto as 11:45h.,
dado que se trata da parte da empresa com a qual o cliente toma contato e na
qual ele percebe nitidamente as falhas). Para este processo também & muito
importante tanto o guadro que explicita o desempenho em cada um dos
indicadores para a equipe (anexo 12), quanto um relégio para disciplinar as
atividades realizadas pelas garconetes. O desempenho também deve ser
comentado nas reunides semanais a serem instituidas. Além disso, as
garconetes devem participar também da meta apresentada na analise do

processo anterior,
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V. Registro do fluxo do processo:

O processo de atendimento aos clientes nos salées pode ser resumido no
seguinte conjunto de subprocessos:

[ Limpare Arrumar-se Obsenar
arumar o> para o » entrada de o Anol‘adr;n
talheres atendimento | clientes ped
Gargonele 2 Gamoneles Garponetes Gargonetes
L,
Levar o
pedido para
a cozinha
Gargoneles
r__ f
omanda]
Providenciar
sandulche,
salgado ou
outros i
Gargoneles
Senvro
pedido a0
cliente
Gargonetes
[ Fazer Oferecer
amumagéo Passa das Limpara ! arlgo mais algum l coL::::h
final dos 14:00h.7 mesa _pae . produto ao ——
salbes |_r. Lo chiente pa Bea
J
Garponete 2 Gargoneles Gargonetes Gargoneles
Senr novo Providenciar —
pedido ao Sobremesa
chente | ou outros |Comanda
Garponeles ;
= I Gargonetes
3
i ]
Levar nova
comanda ao Fx;:?:'
| ot P —— I
T
Gargonefed Gargonefes

]
l Comanda Organizagéio
i da cobranga

Gerente Geral

Figura 4.15 Fluxo do processo “Atendimento ao cliente nos saldes”. Elaborada pelo autor.

79




V. Avaliacdo dos subprocessps, selecdo dos subprocessos criticos e tipos
de melhoria a persequir.

Neste momento, é preciso determinar para o processo em analise quais 0s
subprocessos criticos, baseado, a principio, no impacto que cada um tem no
resultado final do processc e no desempenho de cada um. Entretanto, na
discussdo que houve entre os integranies da equipe PM de 1° nivel, notou-se
uma peculiaridade deste processo: caso ocorram falhas em qualquer um de
seus subprocessos, elas serdo diretamente percebidas pelo cliente, causando-
lhe ma impresséo. E evidente que o grau de descontentamento do cliente com
o mau resultado dos subprocessos pode variar conforme a natureza da falha.
Mas, de qualquer maneira, chegou-se aoc consenso de que, no caso de
qualquer um dos subprocessos abaixo listados, falhas sé&o muito graves. Desta
maneira, considerou-se os impactos de todos destes subprocessos altos e
iguais entre si, de forma que a eleigdo dos subprocessos merecedores de um
plano de acdc deu-se pela analise de seus desempenhos. Assim:

ID Subprocessos(*) — Desempenho
1 Fazer a limpeza inicial dos saldes 5
2 Limpar os utensilios: gaiheteiros, toalhas, mesas 3
3 | Limpar e arrumar talheres 5
4 | Arrumar-se para o atendimento 4
5 [ Observar entrada dos clientes 1
6 | Anotar o pedido 3
7 | Levar o pedido para a cozinha 5
8 Providenciar sanduiches, salgados e cutros 5
g | Servir pedido ao cliente 4
10 |Levar a comanda para o caixa 3
11 | Oferecer mais algum produto ao cliente 2
12 | Providenciar sobremesas ou outros 2
13 | Fazer nova comanda 2
14 | Levar nova comanda ao caixa 2
15 | Servir novo pedido ao cliente 2
16 | Limpar a mesa 4

| 17 |Fazer a arrumacéo final dos salbes 4

Tabela 4.19 Desempenhos dos subprocessos em "Atendimento ;: cliente nos saibes’. Elaborada pelo
autor.
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Neste caso, considerando-se os dados apresentados acima e o conhecimento
sobre o processo como um todo, sdo merecedores de agdes de ruptura os
seguintes subprocessos:

- Observar entrada dos clientes

- Oferecer mais algum produto ac cliente

- Providenciar sobremesas ou outros (em caso de pedido complementar)
- Fazer nova comanda

- Levar nova comanda ao caixa

- Servir novo pedido ao cliente

VL. Desdobramento _dos _subprocessos _ criticos, estabelecimento dos

requisitos da gqualidade e indicadores de desempenho inferno

Partir-se-&, neste momento, para o detalhamento destes subprocessos criticos.
Assim, eles serdo delimitados e caracterizados, registrados em forma de
fluxograma e, por fim, serdo estabelecidos requisitos de qualidade e
indicadores de desempenho para cada um deles. Com este estudo, estes
subprocessos serdo mais bem conhecidos, sendo mais faciimente detectadas
as causas das falhas e, consequentemente, serd mais facil determinar suas
solugbes. Sendo assim:
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Como se percebe através da andlise da tabela acima, ha problemas de dois
tipos distintos entre os seis subprocessos criticos. O primeiro esta relacionado
& disponibilidade da gargonete em atender os clientes. Este problema é
complexo, e merece um estudo de todas as atividades por ela desempenhada
que interferem na referida disponibilidade. O segundo problema, que afeta
todos os outros subprocessos, &€ uma questdo de procedimento. Percebe-se
que o procedimento atualmente desempenhado na anotagdo de pedidos
complementares, ou seja, além daquele pedido principal realizado pelo cliente,
é bastante confuso e suscetivel a erros. Assim, serdo apresentados a seguir

apenas dois fluxogramas, que resumem 0s dois problemas discutidos.

Na figura 4.18, vé-se toda a complexidade do trabalho das gargonetes no
horario de atendimento aos clientes. Analisando o fluxo citado, percebe-se que
uma série de outras atividades influencia na disponibilidade destas funcionarias
para observar a entrada de novos clientes. Assim, ndo sera suficiente analisar
microprocessos intrinsecos a esta atividade para se resolver o problema da
demora excessiva para se anotar o pedido de um cliente, mas sim a todos os
microprocessos realizados pelas gargonetes, para ai sim eleger os que sdo
responsaveis por tomar-thes um tempo Util desnecessariamente, que as
impedem de estar disponiveis para o atendimento.

Por outro lado, na figura 4.17, em que sd@o abordados os outros subprocessos
criticos, percebe-se claramente que o fluxo atual da muita margem a erros.
Pedidos complementares precisam ser informados com urgéncia ao caixa,
dado que s&o consumidos rapidamente, e com isso, caso ndo se tome cuidado,
a comanda pode chegar ao caixa depois de o cliente ja ter ido embora. Para
tentar suprir esta urgéncia, em casos de sobremesa, & gargonete anota o
pedido no momento em vai buscar a sobremesa no balcéo refrigerado, que fica
ao lado do caixa, e ja o0 entrega ao responsavel pela cobranga. Em casos de
outros produtos, prefere-se registrar o pedido complementar na mesma
comanda do pedido principal, esteja onde ela estiver, pois assim estaria
assegurado que este pedido seria cobrado. Desta forma, em ambos os casos,
o produto ndo é registrado no momento do pedido, o que faz com que muitas

vezes sua anotagao seja esquecida.
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Figura 4.16 Microprocessos que influenciam na “Observacéo de entrada de novos clientes”. Elaborada
pelo autor.
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Figura 4.17 Fluxograma de “Oferecimento, anotagfio, entrega e cobranga de pedidos complementares”.
Elaborada pelo autor.

Agora serdo apresentados os requisitos de qualidade dos subprocessos
criticos, os microprocessos criticos dentro de cada subprocesso, e por fim, os
indicadores de desempenho interno mais relevantes, a exemplo do que foi feito
com o processo “Elaboragdo de produtos ”. Os microprocessos criticos foram
novamente eleitos de acordo com opinides da equipe PM de 1° nivel. Desta
forma:
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VII.  Atuacdo para alcancar melhorias:

Neste momento, parte-se para a solug&o dos problemas apontados até agora
no processo “Atendimento ao cliente nos saldes”. Para tanto, sera utilizada a
mesma metodologia usada para a solugdo dos problemas de “Elaboracaoc dos
pedidos”: determinacéo das causas dos problemas, com auxilic do diagrama
de Causa e Efeito, e conseqiiente atuacio scbre elas (sejam oriundas de
problemas intrinsecos ao processo ou n&o). Desta maneira:

Efeito #1: Ficou evidente através de todo o estudo feito até o momento que um

dos maiores problemas no atendimento é a indisponibilidade de gargonetes
para o atendimento pelo tempo excessivo de permanéncia na cozinha.
Como se vé, elas ajudam na limpeza da louga suja, ajudam a montar pedidos e
solucionam pendéncias de responsabilidade da producdo. Isso certamente
toma um tempo precioso das gargonetes, o que acaba causando uma ma
impress&o sobre o atendimento. Procurando as causas mais provaveis deste
fendémeno, a equipe PM de 1° nivel chegou a:

Materiais Recursos Humanos
_Disposi(;io falha de Falta de foco no
insUMmos g, cliente Falta de foco
ng resuliados Tempo excessivo de
permanéncia das
Falha no procedimento garg::i:lt;: =
de acomodaghio da Falha na elaboraggo i :
louca suia > dos orodutos g:msl ‘? plalhaids
Processos Equipamenios

Figura 4.18 Diagrama de Causa e Efeito para “Tempo excessivo de permanéncia das gargonetes na
cozinha®. Elaborada pelo autor.

Novamente percebe-se na andlise deste problema que as funcionérias de linha
de frente néo ddo a devida importancia ao fato de se atender bem o cliente.
Apesar de serem mais conscientes que as funciondrias envolvidas na
elaborag&o dos produtos, ainda assim o nivel de consciéncia é insatisfatorio,
sendo necessario trabalhar-se muito os conceitos de foco no cliente e em
resultados.
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Outro grande foco de problemas esta relacionado as atividades de elaboragéo
dos produtos. Muitas vezes, pequenos detalhes de responsabilidade da
producao nao estdo prontos: molhos ou torradas n&oc acompanham a saladas,
sucos estao sem gelo, ndo ha liméo cortado, etc.... Acontece que, com o intuito
de se levar rapidamente o pedido ao cliente, a gar¢gonete acaba providenciando
estes detalhes aparentemente irrelevantes, mas que acabam consumindo
muito tempo que deveria ser destinado ao atendimento.

Além disso, ha insumos e produtos que estdo prontos, mas em local
desconhecido ou de dificil acesso. Por fim, ha também o problema de ter que
se deposttar a louga suja no extremo oposto & entrada da cozinha. Tudo isso
pode ser melhorado a fim de se diminuir o tempo que as garconetes passam na
cozinha. Desta forma, apresentam-se as seguintes propostas de solugao:

Causa Acoes Responsaveis Monitoramento

Reservar espago nas reunides semanais | Jodo Paulo /| A process owner deve

formais em que seja reforgada | Moema sempre estar atenta as

constantemente a importancia do cliente atividades que as

para a empresa. Além disso, deve ser gargonetes

sempre recordado o material de desempenham no horario
Falta de foco no | conscientizago do funcionério (anexo 9): de atendimenio e que
cliente e em|a prioridade & servir o cliente conforme nao agregam valor a este
resultados suas necessidades. processo. Quando este

fato ocotrer com maior
freqUéncia, deve ser
comentado nas reunides
semanais, ou nas de
feed-back individual.

Falha na | O check-list de preparagdo inicial {(anexo | Moema f| A process owner deve

elaboragdo dos|5), cujo cumprimento serd atrelado a|Laurc sempre estar atenta aos

produtos meta, ird ajudar &s funcionarias da atrasos da elaboragéo
producdo a nac esquecerem dos dos pratos. Sempre que
*detalnes” que consomem fempo de interferirem no
atendimento das garconetes. Este check- atendimento das
fist deve ser constantemente atualizado, gargonetes, ela deverd
de forma que outros produtos ou insumos conversar com process
que faltam em sua relacio e que owner  deste outro
atrapalham as gargonetes sejam listados processo para se garantir
e, assim, sejam considerados na meta. a pontualidade.
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Causa Agbes Responsaveis Monitoramento

'Falha no | As garconetes deverao cuidar apenas da | Jo&o Paulo /| Deve-se observar se,

procedimento de | limpeza da louga (ou seja, jogar os restos | Moema apesar do cuidado tido

acomadacéio da | no lixo). Entretanto, faré parte do servigo no reprojeto, ndo houve

louga suja da auxiliar de cozinha, gque cuida da sobrecarga da auxiliar de
lavagem da mesma, colocé-la perto da cozinha.

pia. Esta redistribuigio de tarefas s6 fara
sentido com a alteragdo dos locais
apropriados para a deposigdo da louga
suja (anexo 13), uma vez que ela ficara
préxima ao local em que 0$ sucos s@0
dispostos para a expedigdo, que é um
local de frequente acesso tanto as
gargonetes e quanto a auxiliar de cozinha.

Disposicdo falha | Ela deve ser corrigida, conforme o anexo | Joao Paulo
das instalactes 13

Disposigdo falha | Os locais determinados de|Joao Paulo /| Sera realizado na medida

dos insumos armazenamento séo satisfatorios. | Moema em que o cumprimento
Entretante, deve-se garantir que os do checkdist for
insumos sejam repostos ou sempre verificado.

armazenados nestes locais. lsso também
faz parte do checkist de atividades
preparatérias (anexo 5), cujo cumprimento

esta atrelado & meta de desempenho.

Tabela 4.22 Resumo das propostas de solugéio para “Tempo excessivo de permanéncia das gargonetes
na cozinha®. Elaborada pelo autor.

Efeito #2: Ao analisar a figura 4.16, ficou claro & equipe PM de 1° nivel que ha
uma série de atividades que ndo agregam valor desempenhadas pelas
gargonetes, o que também afeta a qualidade do atendimento. Exemplos disto
s&0 os microprocessos “Voltar para a cozinha”, “Esperar a deciséo do cliente” e
“Verificar a elaboragdo do produto’. Estas atividades séo desempenhadas em
decorréncia de dois fatores primordiais:

1) A falta de normas de atendimento: cré-se néo ser necessario especificar

absolutamente todas as atividades desempenhadas por qualquer
funciondrio que seja. Entretanto, a total falta de normas e de procedimentos,
por sua vez, mostra-se prejudicial;

2) A falta de treinamento e conscientizagdo: as garconetes nunca tiveram

treinamento formal algum, ou ainda acesso a material de apoio, no qual
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pudessem basear suas atividades. Como se vé, esta auséncia faz falta,

dado que elas perdem a nogdo de gqual s&o os papéis a serem

desempenhados, e acabam realizando aquilo que acham mais conveniente.

E fato que a equipe atual é boa, mas pautar o atendimento da empresa

apenas no bom-senso dos funcionarios pode levar a falhas primarias, como

esta.

Para tentar solucionar este problema, propde-se:

Causa

Acbes

Responsaveis

Falta de normas
de atendimento

E necessario criar um manual de
atendimento (anexc 14), que no entanto
ndo limite totalmente a acgio das
funciondrias. Estas normas devem, entéo,
se basear no conceito de minimas
especificacbes, ou seja, explicitar o que
deve ser feito, mas com um certo grau de
liberdade para o funcionario possa
desempenhar da maneira a que ele

melhor se adaptar.

Joao Paulo /
Moema

As normas devem ser
revistas constantemente,
de
rectamacgdes

acordc com as
ou
deficiéncias detectadas
pela process owner ou
registradas no banco de
dados de

operacional. O material

cantrole

deve ser sempre revisto,

Falta de [E fundamental que as funcionarias de|Jodo Paulo /A process owner deve
treinamento e |linha de frente sejam ireinadas para o|Moema verificar o cumprimento
conscientizagédo atendimento. Além de um manual de das minimas
atendimento, devem ser marcados especificacbes. Sempre

periodos de treinamento. que née forem

cumpridas, a process

owner devera advertir as
funcionarias

(preferencialmente nas
secbes de feed-back
individual).

Tabela 4.23 Resumo das propostas de solugé; para "Atividades que néo agregam valor desempenhadas
pelas gar¢onetes”. Elaborada pelo autor.

Efeito #3:. Como se percebe na figura 4.17, todo o conjunto de atividades
ligados a pedidos complementares, principalmente quando o pedido é um

suco, é falho. Quase todos 0s subprocessos e microprocessos déo margem a

erros, tais como: o pedido ser entregue mas n&o ser cobrado; o pedido néo ser

entregue e ser cobrado; ou simplesmente o pedido ndo ser entregue, mas

também n&o ser cobrado. O que se percebe é que com relacdo as
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sobremesas, as falhas ja foram bastante minimizadas, dado que as gar¢onetes
providenciam a sobremesa e ja deixam a comanda aco lado do balcdo
refrigerado, com o caixa. Entretanto, ha um altissimo nimero de falhas quando

o pedido compiementar & um suco. Como causas, pode-se apresentar:

Comunicagéo Recurses Humanos
Comunicagéo - - 4
ineficaz > a e cesso de
e M Falhas no
atendimento a
Encadeamento de pedidos

atividades falho complementares

Processos Equipamentos

Figura 4.19 Diagrama de Causa e Efeito para “Falha no atendimento a pedidos complementares”.
Elaborada pelo autor.

No caso deste problema, percebe-se que as falhas que se scmam podem ser
resolvidas, antes de tudo, com uma nova organiza¢ao dos subprocessos.
Como vemos acima, a solugé@o deve ser simples, dado que as garconetes ja
estd@o sobrecarregadas; deve independer da concentra¢do ou da memoria das
gargonetes, que no horario de pico tendem naturalmente a falhar (sabe-se bem
que o servico é extremamente desgastante), e; deve suprir a falha de
comunicacédo que ha com a cozinha. Ou seja, deve suprir todas as
possibilidades de erros a que o encadeamento de atividades atual da margem.
Por fim, deve ser rapido, garantindo, além que o produto chegue a mesa do
cliente e sua comanda ao caixa, que tudo isso ocorra de forma agil.

Ciente de todas estas restricdes, propbe-se a sequinte solugao:

Conforme pode-se verificar no fluxograma apresentado a seguir, quando o
pedido complementar for uma sobremesa, os procedimentos sé mudam em um
aspecto: ao ouvir o pedido, a gargonete ja ira anotar o pedido , para que nao
haja o risco de a comanda ndo ser gerada. Entretanto, quando o pedido
compiementar & um suco, por exemplo, serda gerada uma nova comanda, com
uma grande marca de uma letra P, que indicara comanda prioritaria para a
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cozinha, devendo ser o pedido nela contido elaborado com urgéncia. Além
disso, a garconete, antes de levar o pedido, deve levar esta comanda
prioritéria, além das demais comandas que ja tenham sido servidas e que ainda
estejam na cozinha, ao caixa. Somente apds 0 comanda ser entregue ao caixa
€ que os pedidos complementares s&o servidos aos clientes.

Perceber que 0 Petceber que o
cliente deseja cliente estd
mais algum terminando de
produto almogar
Oferecer
mais algum
produtc ac |
cliente
Oferecimento, ‘
anotagéo, entrega y
e cabra;u:a de Si:::rn:
pedidos decisao
complementares
{nova proposta) *
Quvir pedido
do cliente

Fazer nova Fazer nova n}
comanda comanda (%)

Providenciar ct?nv:;:;:‘:o Organizagio

sobremesa e dos pedidos
l Gerente de Cozinha
Levar nova
cotmanda ao
caixa

. Servir novo Organzagha
Organizacio » pedida ao da cobranga
da cobranga client
Gerente Geral o

(*) Esta comanda deve receber a marca P, de prioritaria.

Figura 4.20 Novo fluxograma de “Oferecimento, anotagéo, enfrega e cobranca de pedidos
complementares”. Elaborada pelo autor.

VIIl.  Comprovacdo das melhonias, padronizacdo e indicacdo de novas
riondades:

Para este caso, valem as mesmas observagbes feitas no processo de

“Elaborac&o dos produtos™ a implementagéo das propostas também pode ser
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imediata, dependendo somente da absor¢do, por parte da equipe, da
necessidade e dos meios de mudancas. Os padrdes também estéo
estabelecidos, assim como indicadores de desempenho para monitorar e
avaliar os processos e as mudangas.

4.3.2 Os outros objetivos de desempenho falhos: “Comodidade e conforto” e
‘Desenvolvimento de noveos produtos’

A abordagem a ser dada a estes objetivos de desempenho, por serem eles
menos relacionado ao foco operacional deste trabalho, serd bem mais
simplificada que nos processos acima desenvolvidos. Entretanto, como mostra
a pesquisa, eles sao extremamente significativos, e por isso ndo devem ser

desconsiderados. Desta maneira, € imperativo que sejam apresentadas
propostas para soluciona-los.

Assim, 0 primeiro passo sera novamente realizar uma andlise atraves da
metodologia dos 5 gaps para cada um dos objetivos de desempenho, de forma
a dar um diagnostico inicial e idéias gerais de solugdo para as falhas
detectadas:

- —

Objetivo de desempenho: Comodidade e conforto

Andlise dos Gaps Possiveis solugbes

Gap 1: Contribui um pouco para a falha, dado que,
apesar de o probiema do desconforto relacicnado

Apesar de os gerentes gerais terem contato direto
com o cliente, é imprescindivel que se realizem
ao estacionamento ja ser conhecido, ndo se sabia,
por exemple, que o cliente dé tanta importancia ao
estado de conservagéo das instalacdes de apoio

periodicamente pesquisas com ele, além de registrar
todas as suas reclamagdes.

{apesar de ja se saber também que o estado de
conservacao ndo € bom).

geréncia. necessarios.
- Néo ha indicadores de desempenho Estabelecer e¢ monitorar de indicadores de
monitorados. desempenho, como por exemplo o indice de
satisfagdo do cliente com as instalagbes de
apoio e estacionamento;
|

Gap 2. E a principal causa do Gap 5, pois: - Estabelecer uma reunifo formal entre os

- Apesar de se saber dos problemas existentes,

sempre foram julgados de dificil solugdo, o que
acaba ocasionando certa acomodagio da

membros da equipe PM de 1° nivel, em que se
discutam estes tipos de problemas, buscando
novas alternativas e avaliando os investimentos
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Objetivo de desempenho: Comodidade e conforto ||

[

Andlise dos Gaps

Possiveis solucbes

Gap 3. Contribui um pouco para a falha, dado que
h& pouce comprometimenio da equipe gerencial em
l resolver estes problemas.

- Conscientizar a equipe gerencial de que estes
problemas bastante relevantes e que iem de ser

avaliados e discutidos.

Gap 4: Praticamente n&o existe. Ja se sabe que o
estacionamento e que as instalagdes de apoio ndo
sdo os ideais, e por isso, ndo se busca oriar
nenhuma expectativa nos clientes no que se refere
a estes pontos.

— —
Tabela 4.24 Andlise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho “comodidade e conforto®. Elaborada pelo
autor.

Andlise dos Gaps

Possiveis solugdes

Objetivo de desempenho: Padronizagio do preduto e desenvolvimento de novos =;')rodutos l

Gap 1: A necessidade de variagdo dos produtos
oferecidos & conhecida e a necessidade de adequé-
los ao padrac desenvolvido peia propria empresa &
uma questdo estratégica. Entretanto, néo se sabia
que havia clientes que ndo consideram o prato do
| Mosteiro Dévakan balanceado.

Novamente € percebida a necessidade de se realizar
periodicamente pesquisas com os clientes, além de
registrar todas as suas reciamagdes.

Gap 2. Novamente & a principal causa do Gap 5,

pois:

- Novamente ndo ha um processo estruturado
de desenvolvimento de novos produtoes. Assim.

- Nao bha de
monitorados.

indicadores desempenho

- Estabelecer um  processo formal  del

desenvolvimento de novos pratos.
Estabelecer e monitorar de indicadores de

desempenho, tais como:

- Nuimero de reclamacgtes de clientes
relacionadas a falta de variagdo dos
produtos oferecidos;

-  Quantidade de novos pratos oferecidos /
ano;

- Quantidade de vezes que um certo praio se

repete / trimestre;

Gap 3: Coniribui para a falha, dado que se trata de
um aspecto altamente importante do ponto de vista

|l estratégico, pouco abordado pela equipe gerencial.

Conscientizar a equipe gerencial da relevancia

deste problema, monitorar indicadores de
desempenho e criar comprometimento com a

questio.

Gap 4: No que se refere ao desenvolvimento de
novos produtos, este gap, é pouco relevante.

Tabeia 4.25 Andlise dos 5 gaps para o objetivo de desempenho "Desenvolvimento de novos produtos™.
Eiaborada pelo autor.

Ao contrario do que foi realizado com ¢ objetivo de desempenho “velocidade”,

ndo sera utilizada a abordagem do gerenciamento por processos em sua

94




totalidade para aprofundar as solugbes acima propostas. Isso se da
basicamente porque os objetivos de desempenho agora analisados estao
ligados a processos que praticamente ndo existem na empresa. Desta
maneira, o que serd feito serd utilizar apenas algumas idéias do
Gerenciamento por Processos para estruturar estes processos e apresentar um
direcionamento mais detalhado a solugbes aos problemas apontados na
pesquisa. Assim:

Passo 1: Definicdo da equipe process management (PM) de 1° nivef:

De qualquer maneira, € necessério o estabelecimento de uma equipe que iré
tratar dos objetivos de desempenho falhos. Dado que a estrutura da empresa é
enxuta, a equipe PM de primeiro nivel serd a mesma da andlise do objetivo de
desempenho “Velocidade”, descrita no quadro 4.9.

Vale citar que na analise dos gap’s para ambos os objetivos de desempenho
acima, evidenciou-se a necessidade de criar um maior comprometimento da
equipe gerencial com estas questdes. Com o intuito de se diminuir esta falha,
sugere-se que seja realizada uma reunido mensal na manhé de todo primeiro
sabado do més, para que se discutam especificamente estes tipos de
probiemas.

Passo 2: /dentificagdo, avaliagdo e selecdo dos processos prioritarios: Como ja
foi citado, dos processos formais existentes na empresa, ndo ha nenhum que
cuide destes objetivos de desempenho. Assim, ha trés processos que devem
ser estruturados para minimizar o gap detectado.

- Manutencgéo das instalagbes de apoio visiveis aos clientes;
- Comunicagdo externa: fornecedores, clientes, concorrentes e parceiros;
- Desenvolvimento de novos produtos.

Passo 3: Esfruturagdo dos processos. Como a abordagem agora a ser adotada
seréd mais resumida, os trés processos serdo estruturados conjuntamente.

Assim:
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l. Atribuicdo de responsabilidades pelo processo, enqguadramento _do

processo, identificagdo das necessidades dos clientes e_definicGes de
indicadores de desempenho:

No quadro a seguir, seréo resumidos os responsaveis pelos processos a serem
estruturados para minimizarem as falhas existentes, além de seus escopos, as
necessidades que devem suprir e os indicadores pelos quais serao

monitorados.
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1. Registro dos fiuxos dos novos processos:

Expostos os objetivos dos processos e quais as necessidades eles devem

atender, faz-se necessario regisirar seus fluxos, ou seja, a maneira pela qual

eles devem se concretizar. Assim:

Manutengdo
das

Quebra /

instalagbes de desgasle de
apoio visivels um itam
ao cliente notada durante
opefagao
A
_L__L
Avisar
process
owner
Todos 0s funciondrios ' L
| Sim
Realizar . . [ )/
inspeclio visual Ha este Néo | Estudar mekhor Comprarde |
peniadica, o condicao de acordo com , Trocar itemn
segundo re ,, “\ esto qu e? i compma / o estoque : poT LM novo
check-fst de “reposigaof | investimento minimo |
manutengao \/
= o T
l———< necess:ta |
\de reparu‘?
|
Sim Nio
£ , Cotfarjunio a ' . o
/ ;:é qug {\l‘éo fomecedores l Re:lnzz;;na}se | Vak a
mlreem ¢ > pregode beﬁeficioodo pena
ntemamente?/ sisHlicaole reparo [Py
: ! de reparo
Sim i
Sim
oy — o
Reparar tem Enves rt:m
ntemamente pam
. reparo

e

Figura 4.21 Proposta de estruturagéio do processo “Manutengéo das instalagdes de apoio visiveis aos

clientes”. Elaborada pelo autor.

A respeito fluxo apresentado acima, que ilustra o processo de manutencao das

instalacdes de apoio, valem algumas consideragdes. Todas as atividades as

quais ndo foram atribuidos responsaveis seréo desempenhadas pelo process

owner. Além disso, o fluxograma cita um check-list de manuten¢do, que se

apresenta no anexo 15. Por fim, a primeira aplicagdo deste processo,
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visando a diminuicdo do gap 5 detectado na pesquisa de mercado realizada
apresenta-se no anexo 16.

Ainda sobre o processo de manutencgéo, é importante que se crie também um
banco de dados em que sejam registrados o tempo de vida médio de cada
item, 0 nUmero de quebras / reparos necessarios por periodo, entre outros
dados relevantes, para que a manutencdo possa ser mais bem planejada no

futuro.

~-Nova
necessidade

——
Percebera
necessidade de
! se elaborar
/ - Reclamagbes ——~ plano de

dos clientes;
provenientes .
defalha na CoM
comunicacio
[ —
Levar ponto
para o comits
1 de comuniclic -
Comunicagao (equipe PM de
extema: 1° nivel)
Clientes,
| fomecedores, ——
| concorrentes e Decidir forma de
parceiros abordageme
pucblico alvo da
comunicacio
Elaborar
material de
apoio / pauta
R S|
| Conscientizar - yd Neo T
todos 05 "M Piblico-alvo Contatar
funcionarios  le— sat 0s fornecedor/
sobre as . clentes? parceiro
akteracles _|__
_— . S
. -
sim - E .
Treinar /" necessario ‘ Estabelecer
funciondrios ¥ . treinaros | negociaghc
| funcionarnios?
____r_—i
hﬁ
Exibir materiat | :
de comunicagio < Foifelta . gjm
————m| /Implementar uma
plano de contra-proposta?
comunicagio 4
N&o
| Implementar
| resultados da
negociagéo

Figura 4.22 Proposta de estruturagao do processo “Comunicagéo externa: Clientes, fornecedores,
concorrentes e parceiros”. Elaborada pelo autor.
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Apesar de haver uma process owner definida para o processo de comunicagao
externa (figura 4.22), é essencial a participacdo de todos os componentes da
equipe gerencial (no caso a equipe PM de 1° nivel). isso porque as decisoes
devem ser tomadas em comum acordo entre todos os integrantes, ficando a
cargo da process owner implementar o que for acordado.

Este processo foi aplicado para se gerar propostas de solugdes para a
necessidade de se firmar uma parceria com um estacionamento. O material
resultante das discussdes firmadas encontra-se no anexo 17.

Por fim, com relacdo ao processo “Desenvolvimento de novos produtos’,
representado na figura 4.23, novamente a maioria dos subprocessos €
desempenhada pela process owner (aqueles em que n&o ha responsavel
indicado), mas a participacéo de toda a equipe PM de 1° nivel é essencial em
vérias atividades. Infelizmente, ndo houve uma aplicacdo pratica deste
processo no presente trabalho, dado gue um ciclo apresenta pode demorar
semanas ou até meses para se concretizar, o que é incompativel com o prazo
de execucdic do trabalho. Entretanto, estd formalizada a estruturagéo do
processo, o que, por si s6, ja representa um grande beneficio para a empresa.
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Néo

) aa .
Monitorar A e N Realizar
indicadores necessidade  Sim pesquisa junto a -
istrar
= e ivros  contatos [—| DeSSTIONE! [ nsight
desempenho e 1 outros
propostos produtos? restaurantes
b4
Ravisara
recefta
Sim
Valea Néo eceita -
pena Anaksara obedece Pag::t%de
recefta? i esé):glg,:?gos? batanceado
] 4 cquipe PM
N&o 12 nivel sim
Testar nova
Deascarlara receita entre
receita familia e
amyos
—_——
Desenvolvimento
de novos Prato
produtos saboroso?

Anatisar
viabilidade
econbmica

do prato

Equipe PM
12 nivel

Analisar
viabiidade
operacional
do prato

Trenar
cozinheira

3
Inserr o
produto no
cardapio do
restauranie

Figura 4.23 Proposta de estruturacdo do processo “Desenvolvimento de novos nrodutos”. Elaborada pelo
autor.
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5. Conclusdes

Como esta descrito no primeiro paragrafo do capitulo 1, o objetivo deste
trabalho era rever os processos operacionais da empresa, a fim de melhorar o
servico prestado ao cliente. E evidente que a empresa possui uma grande
quantidade de problemas carentes de solugdes. Entretanto, poucos deles, caso
sejam resolvidos, contribuir@o de forma significativa para a melhoria da
percepcao dos clientes a respeito do restaurante, e, conseglentemente, dos
seus resultados.

Assim, cré-se que a grande questdo deste trabalho, juntamente a geragdo em
si de propostas de solugdo, foi a focalizagdo naquilo que é realmente

importante. E, para tanto, as ferramentas utilizadas foram extremamente Uteis.

A breve revis@o da estratégia competitiva, até se chegar ao conceito do servigo
a ser prestado, servira para deixar clarc a toda equipe o que é importante ser
feito para satisfazer as necessidades do segmento-alvo do Mosteiro Dévakan,
posicionando-o diante os outros restaurantes com que disputa o mercado, de
forma a manter o crescimento atual sustentavel a médio e a longo prazo.

A Matriz Importancia x Desempenho, evidenciou que, mesmo ndo havendo
objetivos de desempenho que exigiam acgdo urgente, havia determinados
fatores que precisavam ser melhorados.

Ja o Gerenciamento por Processo ajudou a escolher 0s processos mais
relevantes ligados aos objetivos de desempenho criticos, e direcionou a forma
de ataca-los, focando nos subprocessos e microprocessos mais importantes.
Além disso, ajudou a encaixar as propostas resuitantes da andlise das falhas
pelo modelo dos § Gap’s nos pontos mais importantes de cada processo. Por
fim, ainda apontou a necessidade de se estruturar formalmente processos
importantes que nao existiam.
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Aplicando estas ferramentas, chegou-se a um conjunto de solucGes em sua
maior parte de implementago razoavelmente simples. A escolha por este tipo
de solucéo foi feita de propésito, dado o estagio precoce em que a empresa se
encontra no que se refere & complexidade das operagdes e das ferramentas de
gestdo. Entretanto, tem-se a certeza de que com a implementagdo das idéias
aqui propostas, a empresa atingir4 um outro patamar de gest&o operacional,
bem mais profissional, focado sempre no cliente, € que, com isso, O
desempenho ira melhorar. Alids, ja estédo melhorando. A realizagéo de algumas
reuniées com a equipe operacional, nos moldes propostos pelo trabalho e em
que foi debatida a importancia do cliente @ o que fazer para atender suas
necessidades, ja fizeram com que os atrasos na preparacédo previa para o
almogo praticamente n&o ocorressem mais.

Entretanto, & fundamental obter comprometimento total com as propostas a
serem implementadas. Primeiramente, a equipe gerencial deve estar
convencida de que elas s&o 0 caminho para o sucesso sustentavel. A partir
disso, deve mudar a postura de gestdo atual, empregando as técnicas
propostas, além de se preocupar em medir 0 desempenho operacional do
restaurante segundo os indicadores apresentados, o que n&o é realizado
atualmente, e que & importantissimo para a continuidade da busca pela
melhoria do servigo prestado ao cliente. Por fim, é necessario compartilhar este
sentimento com a equipe operacional, e estimulé-la a se unir a neste esforgo
constante pela melhoria. Para tanto, o estabelecimento da meta proposta é
também fundamental, sendo que devem ser sempre realizados os ajustes
necessarios, caso seja muito facil ou muito dificil atingi-la. Conforme o padrao
por ela imposta for sendo assimilado e tornar-se comum, devem se buscar
novos pontos de melhoria e outras metas.

Desta forma, apds a identificagdo dos problemas e o emprego das ferramentas
para melhor atacé-los, cré-se ter atingido plenamente os objetivos do trabalho.
Os processos mais relevantes & satisfagdo do cliente foram revistos,
reestruturados ou ainda criados, minimizando, assim, a diferenca entre o que o
cliente espera e o que lhe é oferecido pelo Mosteiro Dévakan.
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Anexos

Anexo 1: Formulério da pesquisa de opinido realizada entre os dias 15 e 29 de
agosto de 2001.



Pesquisa de Opinido — Mosteiro Dévakan

Prezado(a) cliente,

Gostariamos que vocé nos ajudasse a servi-lo cada vez melhor. Para tanto, estamos pedindo
que vocé preencha este breve questionério, que tem como objetive verificar a sua opinido a

respeito de uma série de itens ligados ao servigo prestado e aos produtos oferecidos pelo
Mosteiro Dévakan.

Primeiramente, vamos apresentar uma série de caracteristicas que gostariamos que fossem
avaliadas. Além do desempenho do nosso restaurante, pedimos também que vocé avalie a
importéncia destes itens. Assim, favor atribuir na primeira coluna uma nota de 0 a 10 &
importéncia que vocé da a este item. Depois, na segunda cotuna, atribua uma nota de 0 a 10
ao desempenho do Mosteiro Dévakan relativo a este mesmo item.

e sz Desempenho do
Htern de avaliagéo Impordncia | wpo choiro Dévakan

Qualidade da comida

Tempo para conseguir acomodagio em uma das mesas

Tempo para ser atendido na mesa

Tempo entre a anotagio do pedido e a chegada do mesmo

Tempo para ser atendido no caixa

Preco

Educacéo e cortesia no atendimento

Exatidao na entrega dos pedidos

Capacidade dos funcionarios em tirar suas dlvidas sobre
0s produtos servidos e solucionar eventuais problemas

Aparéncia dos funciondrios

Estado de conservacio das mesas, pratos e talheres

Limpeza e higiene dos saldes e banheiros

Comodidade, conforto € decoracio de nossas instalagbes

Que tipos de outros restaurantes vocé costuma freqlientar para o aimogo?

O Qutros restaurantes naturalistas [ Restaurantes por quilo ou seif-service
I Restaurantes 3 ia carte {1 Fast-foods

Qutros:

Quanto vocé costuma gastar em outros restaurantes para o almogo?

O Mais que no Mosteiro Dévakan O O mesmo que no Mosteiro Dévakan
O Menos que no Mosteiro Dévakan

Deixamos algumas linhas abaixo para que vocé faca comentérios, sugestdes ou criticas que
ndo puderam ser expressos atraveés das questdes acima.

Agradecemos muito sua colaboracéc. Ela nos ajudara na busca constante pela melhoria da
qualidade dos servigos e produtos a vocé oferecidos.



Anexo 2: Folha de verificagdo para coleta de dados referente a reclamacdes /
sugestdes de clientes

Controle de cn’tic;s e sugestdes ao Mosteiro Dévakan

Crifica / sugestao:

Data. Produto / Servigo alvo da crifica.
or da critica / sugestao:

Critica  sugestao:

Data Produto / servigo alvo da crifica;

Autor da crifica / sugestao.

Critica / sugestao:

Data: Produto / servigo alvo da crifica:

Autor da crifica / sug 0!

| Critica / sugestao:

Data: Produto / servigo alvo da critica:

Autor da critica / sugestao:

Crifica / sugestao;

Data: Produto / servigo alvo da critica;
or da cri sugestao:

[Tritica / sugestao:

Data: l Produto / servigo alvo da critica:
or da critica / sugestao:

Crifica 7 sugestao:




Anexo 3. Breve descricdo do banco de dados de controle operacional do

Mosteiro Dévakan

Este banco de dados, apesar de ser simples, possibilitarda a empresa registrar

informagdes valiosas a respeito de seus produtos e servigos, armazenando 0s

dados referentes a alguns indicadores abordados no capitulo 4. Sera

responsabilidade de Lauro Soares e Jodo Paulo Soares coletar os dados e

alimenta-lo. A tabela abaixo resume as fungées que este banco de dados deve

ter, os dados que ira armazenar, as fontes dos mesmos e a periodicidade de

alimentaco:

Nome do produto / servigo alvo da critica
ou sugestao,
Critica ou sugestéo.

. ; , Pericdicidade de
Funcionalidade Dados a serem gerenciados Fonte de dados .
alimentacao
[Registro de | Data das ocorréncias, Folha de | Semanal
reclamagdes /] Tipo do produto / servico alvo da critica ou | verificagdo - anexo
stigesties sugestéo; 2

atendimento

Quantidade de ocupantes da mesa;
Horario de entrada;

Horéario de saida

Registro de saida|Data das ocorréncias; Comandas de | A cada dois dias
dos produtos de|Quantidade de saida de cada produto; mesa e de entrega
restaurante Nome do prato do dia 1; Anotagbes de
Nome do prate do dia 2 {opgéoe). pedidos de balcdo
Tempo de | Data das ocorréncias; Folha de | A cada dois dias

verificag@o — anexo
4

Tempo de | Data das ocorréncias; Alimentado Diario
atendimento do | Horario de entrada; diretamente no

primeiro cliente | Horario de chegada da comanda ao caixa. | momento da

ap6s 11:45h. apuracéo

Registro de agdes | Data das ocorréncias; Guia do checkdist | A cada dois dias
do check-ist | Listagem dos itens do checkist ndo |-~ anexo 6

preparatério néo | cumpridos;

cumpridas Possivel explicacdo da falha.

Registro de falhas
em  produtos /
atendimento aos

clientes nos sales

Data das ocorréncias,

Tipo de falha ocorrida (predute ou
atendimento);

Descric@o da falha.

Alimentado
diretarmente no

momento da falha

Diario




Faltaria a esta breve concepcdo do banco de dados de controle operacional
apenas o controle de dados relativos a pesquisas semestrais com clientes (que
sd0 os outros indicadores que sdo propostos no trabalho). Entretanto, como
estas ndc sdo necessariamente padronizadas, serdo os Unicos indicadores
analisados & parte deste banco de dados.

Com os requisitos acima especificados, sera solicitada pela empresa a criacao
de um banco de dados que contemple estas funcionalidades, de tal maneira a

poder, 0 quanto antes, comegar a controlar 0s seus indicadores operacionais.



Anexo 4: Folha de verificagdo para coleta de dados referente a horario de

entrada e saida do salédo

Control_egde tempo de atendimento (:lo= Mosteiro Dévakan

) o . Quantidade | Horario de | Horario de
Identificacéo dos clientes Data
de pessoas entrada saida

Instrugbes de uso:

1-

Quando o cliente ou um grupo de clientes é visto pelo caixa entrando em
um dos salbes, este deve anotar a sua identificagdo (caso seu nome seja
conhecido, este € anotado; caso contrario, alguma caracteristica sua é
anotada: cor da roupa, tipo de bolsa, etc...). Além disso, deve ser anotados
o horério de chegada e a quantidade de pessoas. Se este for o primeiro
apontamento do dia, deve ser preenchido também o campo “Data”.

No momento em que o grupo for ser atendido no caixa, este deve anotar o
horario de saida do cliente ou do grupo.

Preferencialmente uma vez a cada dois dias, estes dados devem ser
repassados ao banco de dados de controle operacional da empresa, para
posterior analise dos dados.




Anexo 5: Check-list preparatério para o aimogo

Todos os dias, as 11:45h. uma série de ag¢des ja devem ter sido feitas e varios

produtos ja devem estar prontos. S&o elas:

iD| T Atividade Responsavel
1 | A | Prato do dia pronto para ser servido Neuza
2 | A | Truta em descongelamento Neuza
3 | A | Guarnigao do prato do dia pronta Maria / Janaina
4 [B |Embalagens de pratos e saladas para viagem na quantidade (15 un.) e posicédo | Lucia
corretas
5 | A | Guarnigao para viagem embaladas (15 unidades) Llcia
6 |A |Componentes das saladas preparados e ne local adequado Sirley
7 | A | Molhos e torradas que acompanham saladas prontos e nos locais adequados Sirley
8 |A | Todos os salgados devidamente expostos na estufa Sirley
9 |[A | Sobremesas prontas e expostas no balcdo refrigerado devidamente limpo Maria f J6
10 | A | Sanduiches expostos no balcéo refrigerado Di
11 | A | Sucos de laranja e abacaxi batidos (2 jarras de cada) Di
12 | A | Palpas de fruta e gelo na pesi¢éo adequada Di
13 | B | Granola, liméo, stévia, mel dispostos no local adequado Di
14 B | Embalagens de sucos para viagem na quantidade (15 un.) e posigéo corretas Di
15| A [Agua de copo, agua de garrafa e sucos repostos nas geladeiras e no balcéo | Janaina
refrigerado
16 | A | Gargonetes prontas para o atendimento Janaina/ Jé
17 | A | Saldes prontos para a chegada dos clientes: Janaina / Jb
1- Acesos e portas abertas
2- Toalhas colocadas
3- Galheteiros limpos
4- Porta-guardanapos cheios
5- Limpos
18 [B | Banheiros limpos e acesos Janaina
19 | A | Talheres e louga devidamente limpos e arrumados Lucia / J6
1- Viagem
2- Mesa
20 | B | Postos de trabalho e pia devidamente limpos Todas

Para efeito da meta, sera tolerado o ndo cumprimento de até dois itens de

tolerancia B (indicados na coluna “T" da tabela acima), por estes serem itens

de menor impacto sobre a producéo e o atendimento. Acima de dois itens de

tolerancia B ou qualquer item de toleréancia A néo cumpridos caracterizam meta

néo cumprida naquele dia.




Anexo 6. Folha de verificacéo para agbes do check-list preparatério:

Controle das a¢oes do Check-list preparatério: Mosteiro Dévakan

rDaia Alividade a0 cUMpriga: Responsavel:
[ Motivos possivers:
FData. ATvigade N30 cUMprida; esponsaver,
Molivos possivers.

ata: Alividade nao cumprida: Responsavel:
Mofivos pessivers:
Data Afividade nao cumprida Responsavel.

Motivos possivels:

ata. Alividade nao cumprida. Responsavel.
[Mofivos possiveis:
Dafa: Afividade nao cumprida. Responsavel.
[Viotivos possivers:
[Data: Alividade nao cumprida: Responsavel.

Motivos possiveis:




Anexo 7: Procedimentos para geracdo de pedidos de compra.

A partir de dezembro de 2001, devem ser seguidos os novos procedimentos
para a elaboragéo de pedidos de compras do Mosteiro Dévakan:

1) A elaboragdo de pedidos de compras fica a cargo da gerente de
cozinha.

2} Os pedidos de compras s3o classificados em:

a. Pedidos de produtos nao pereciveis (que podem ser estocados
em por no minimo uma semana). Os produtos a serem pedidos
podem ser dependentes dos pratos a serem servidos na semana
seguinte, ou independentes dos pratos a serem servidos na
semana seguinte:

b. Pedidos de produtos pereciveis.

3) O cardapio de pratos a serem servidos em uma determinada semana deve
ser gerado no maxime até a manha da sexta-feira da semana anterior.

4) Os pedidos de produtos ndo pereciveis deverdo ser elaborados apenas
uma vez por semana, na tarde de sextas-feiras, para que as compras
sejam realizadas no sabado de manha.

5) Os pedidos de produtos nédo pereciveis dependentes dos pratos do dia da
semana seguinte seréo elaborados seguindo estas regras:

a. Verifique quantas vezes um determinado produto aparece no
cardapio da semana seguinte. Some 0 equivalente a mais um dia,
que sera a margem de seguranca para termos certeza de que
nao vai faltar o produto na hora de sua utilizacao (Ex: feijdo preto
sera servido na segunda-feira € na quarta-feira da semana
seguinte. Portanto, o feijdo preto sera utilizado duas vezes na
semana seguinte. Somando, temos 2 + 1 = 3);

b. Verifique no proprio formulério de compras, quanto € utilizado
daquele produto a cada vez que ele aparece no cardapic (Ex.
cada vez que feijdo preto € servido, utilizam-se 3 quilos);

¢. Multiplique as quantidades obtidas nos passos a. e b. para saber
a quantidade do produto que € necessario se ter no inicio da
semana seguinte (Ex. se o feijgo preto vai ser utilizado duas



vezes na semana seguinte e a cada vez que ele é servido séo
gastos 3 quilos, serdo necessdrios: (2 + 1) x 3 = 9 quilos de
feijao);

d. Veja quanto ha em estoque deste produto. Depois, faga o pedido
do que falta para atingir a conta do passo c. (Ex. se ha 7 quilos de
feijdo preto em estoque, pega: 9 — 7 = 2 quilos de feijdo preto).

6) Os pedidos de produtos ndo pereciveis independentes dos pratos do dia
da semana seguinte serdo elaborados seguindo estas regras:

a. Verifique no préprio formulario de compras, quanto deve ser
utilizado na préxima semana. Caso a quantidade expressa no
formulario seja mensal, divida por quatro esta quantidade.

b. Veja no estoque quanio ha de cada item apontado no formuiario
de pedido de compras.

c. Se o produto for de pedido semanal, faga o pedido de: quantidade
necessaria para uma semana — quantidade que ha em estoque’
(Ex. se ha 20 quilos de farinha branca em estoque e sdo
utilizados 30 quilos de farinha branca por semana, deve-se fazer
um pedido de: 30— 20 = 10 quilos de farinha).

d. Se o produto for de pedido mensal, veja a quantidade que ha em
estoque e compare com a quantidade mensal dividida por quatro
que voceé ja calculou. Se a quantidade em estoque for menor que
a quantidade mensal dividida por quatro, faga o pedido (Ex. se
houver em estoque 3 potes de margarina, faca o pedido, pois a o
que ha em estoque é menor que quantidade mensal de margarina
dividida por quatro, que € 20/ 4 = 5).

7} Nos casos de produtos pereciveis, os pedidos continuam sendo didrios,
devendo ser elaborados todas as tardes. Produtos que podem ser
estocados por mais de um dia e s&o continuamente utilizados devem ser
pedidos de uma vez s6, sempre que possivel.

8) No inicio de cada jornada de trabalho, todas as funcionarias devem
conferir se ha em estoque todos os ingredientes necessérios para a

elaboragdo dos produtos a serem feitos no dia. Caso ndo algum produto



esteja faltando, este fato deve ser comunicado a gerente geral para que ela

providencie a compra destes produtos.

Obs. Sempre que um funcionario for utilizar um produto, deve verificar a data
de validade de todos os que tiverem em estoque e utilizar aquele cuja validade
for mais préxima. Caso um produto esteja vencido, nao o utilize e comunique o
fato a gerente geral.

! Neste caso, 0 estoque de seguranga ja deve estar inserido na quantidade sugerida de compra, ¢ deve ser
de 10%.



Anexo 8: Formuiario de pedido de compras.

Pedido de com=pras de produtos ndo pereciveis ~ Mosteiro Dévakan

Produto Qtde. Qtde sugerida Produto Qide. Qtde sugerida
Ervilha 3,5 kg / dia utiliz. | Queijo fresco 2 kg / semana
Feijao Azuki 3,5 kg / dia utiliz. | Queijo prato 3 kg / semana

Feijac branco

3,5 kg / dia utiliz.

Queijo parmeséo

6 kg / semana

Feijdo carioquinha

3,5 kg / dia utiliz.

Queijo mussarela

6 kg / semana

Feijao preto 3 kg / dia utiliz. Ricota 6 kg / semana
Gréo de Bico 3,5 kg / dia utiliz. | Papel Higiénico 1 pacote / sem.
Lentilha 3,5 kg / dia utiliz. | Alcool 4 litros / més
Trigo em géo 1,5 kg / dia utiliz. | Detergente 4 litros / sem.
Arroz integral 60 kg / més Desinfetante 2 litros / més
Farinha branca 30 kg / semana Cera 4 potes / més
Farinha integral 40 kg / més Céndida 4 litros / més
Sal marinho 10 kg / més Multi-uso 2 litros / més
Soja texturizada 5 kg / més Sapdlio 2 frascos / més
Trigo para quibe 5kg/ més Sabdo em pé 4 kg / més
Atum 8 latas / més Sabonete 3 unid. / més
Ervilha congelada 8 kg / més S

Milho congelado 8 kg / més

Azeite

20 latas / més

Oleo de girassol

20 latas / més

Oleo de soja

24 |atas / més

Vinagre de maca

12 litros / més

Vinagre comum 6 litros / més
Shoyu 5 litros / més
Mostarda 4 bisnagas / més
Margarina 20 caixas / més
Leite em p6 3 kg / més

Café 4 vidros / més
Acucar 2kg/ meés




Anexo 9: Material de conscientizac&o do funcionério do Mosteiro Dévakan.

Prezado funcionario,

Este material tem o objetivo de expiicar a vocé os objetivos do Mosteiro Dévakan € como vocé
pode contribuir para que estes objetivos sejam atingidos. Vocé deve |é-lo com atencdo e
procurar pdr sempre em pratica o que esta aqui descrito. Caso haja algum ponto que vocé nio
entenda bem, ou vocé queira saber mais a respeito, por favor fale com da geréncia, queterd o
maior interesse em poder ihe ajudar.

1. Miss&o do Mosteiro Dévakan.

A miss&o de uma empresa é a razio pela qual ela existe. E fundamental que vocé saiba qual a
misséo do Mosteiro Dévakan, por que & s6 através do nosso trabalho que a missdo poderé ser
cumprida. Leia-a, e veja como o seu trabalho pode contribuir com ela;

“Oferecer uma alimentag&o saudével e equilibrada aos nossos clientes, diferenciada pela
qualidade dos ingredientes naturais utilizados e por seu sabor, a um prego acessivel e em um
ambiente agradével, ideal para o almogo de todos os dias.”

Vamos entender um pouco melhor a miss&o?

a) Oferecer uma alimentagdo saudavel e equilibrada aos nossos clientes: as receitas
desenvolvidas pelo Mosteiro Dévakan devem ser todas balanceadas, ou seja, possuem a
quantidade certa de cada tipo de nutriente basico necessario para as pessoas levarem uma
vida saudavel.

b) Diferenciada pela qualidade dos ingredientes naturais uitlizados: o Mosteiro Dévakan
precisa utilizar sempre ingredientes de 6tima qualidade para garantir que seus pratos
sejam realmente saudéveis. E algo que contribui para isso € o fato de se utilizar alimentos
naturais, que conservam suas propriedades nutricionais, sendo, portanto, bem mais ricos
que 0s “industrializados”,

¢) Diferenciada pelo sabor: n#o adianta nada as nossas receitas serem extremamente
saudaveis se néo forem saborosas. Entio, é fundamental que 0s produtos aqui oferecidos
sejam sempre muito gostosos, o que convida ainda mais as pessoas a aderirem a
alimentacdo saudavei.

d) A um prego acessivel: além de ser gostosa, a refeicdo tem que ser oferecida a um preco
pelo qual o cliente tenha condicbes de pagar. Todos sabem que um fator muito importante
para a determinagdo do prego de seu produto é seu custo. Entdo, para que o Mosteiro
Dévakan possa oferecer seus produtos a um prego acessivel, &€ muito importante que todos



0$ seus custos sejam minimizados. Por isso, & muito importante, por exemplo, evitar o
desperdicio.

e) Ambiente agradével: apesar de ndo ser intuito da empresa oferecer um servico luxuoso,
em salbes maravilhosos, o Mosteiro Dévakan quer que o cliente se sinta muito confortavel.
Assim, é necessario tomar o maior cuidado com as instalagdes fisicas, que devem estar
sempre bem conservadas e muito bem limpas. E preciso tomar cuidado, ainda, com o
atendimento, que deve ser sempre muito cortés, e com o nivel de ruido, que pode
atrapaihar o almogo do nosso cliente.

) Ideal para 0 almoco de todos os dias: este &€ um detalhe muito importante. O Mosteiro
Dévakan deve sempre estar sempre muito atento as necessidades de seus clientes, para

que ele possa almogar aqui todos os dias, Assim, por exemplo, uma necessidade da
maioria dos nossos clientes é almocar em uma hora (vocés sabem que nossos clientes sdo
funcionérios de empresas da regido, que vern ao restaurante em seu horério de almogo).
Eles ja gastam uma certa parte deste tempo se deslocando do seu trabalho ac Mosteiro
Dévakan, e daqui de volta a seus trabalhos. Entdo, o tempo que eles possuem para
almocar efetivamente costuma ser bem menor que uma hora. Assim, é fundamental que
sefjamos rapidos, para que os clientes consigam voltar a tempo para as empresas onde
trabalham.

2. O que precisamos fazer para cumprnir a missio?

A comida do Mosteiro Dévakan & tradicionalmente elogiada por nossos clientes e também pela
imprensa. E isso se deve, essenciaimente, ao esforgo de toda a equipe! Neste ponto, resta
trabalhar constantemente para mantermos a sua qualidade e sabor, para que continuemos a
ser sempre reconhecidos desta forma.

Entretanto, nunca se pode esquecer da questdo do atendimento. Como ja foi dito
anteriormente, nio basta servirmos uma boa comida ao cliente. E preciso também ser atende-
lo bem, de forma educada e eficiente. Temos que perceber que tudo o que fazemos tem como

objetivo atender o cliente naqueles poucos minutos que ele estd ao restaurante, ou que ele se

serve de nossos produtos em sua casa ou trabalho. Entéo, é fundamental estarmos totalmente
'—_l_——'_——_._.*____

preparados para quando o cliente fizer 0 seu pedido.

Assim, gostariamos que vocés compartilhassem da seguinte idéia: entre 11:45h. e 14:30h, a
funcéio de todos é estar pronto para atender o pedido do clignte! Isso significa que, na cozinha,
todas as atividades de preparacgo (conforme o que for combinado com a geréncia) de pratos,
sucos, sanduiches, saladas, salgados ou sobremesas ja devem estar encerradas as 11:45h..
Depois disso, o que deve ser feito é a montagem de pratos e saladas e a escolha de
sanduiches, salgados e sobremesas, que ja devem estar em seus lugares apropriados. Além
disso, as gargonetes tém que estar prontas neste horario, para comegarem a atender os




clientes. E tudo isso tem que se manter durante todo o periodo de atendimento,_ em que o
objetivo € atender e montar, e ndo preparar ou fazer.

Esperamos que com a leitura deste documento vocé tenha entendido o que o Mosteiro
Dévakan quer oferecer @ como o seu trabalho é importante para que o nosso cliente fique

satisfeito. Agora, € s6 colocar em pratica.

Obrigado.



Anexo 10: Proposta de nova disposic&o dos recursos utilizados pela cozinheira

no horario de almogo.

A fim de organizar e tornar mais dindmica a montagem dos pratos no horario

de almogo, estdo sendo sugeridas algumas orientagbes a serem seguidas,

além de uma disposicdo padronizada dos utensilios utilizados nesta atividade.

Para tanto, ira se referir continuamente as posicdes indicadas no esquema do

posto de trabalho da cozinheira, que se encontra na préxima pagina. Desta

maneira:

1)

2)

3)

4)

3)

6)

7)

Nada além do que for ser utilizado para a atividade deve estar em cima da
bancada;

O dosador de quantidade, espatulas, colheres e conchas devem sempre
ficar no local indicado pelo nimero 1 (hoje, isso ndo é padronizado, o que
faz com que muitas vezes a cozinheira tenha que ficar procurando por eles
entre os pratos na bancada).

Recomenda-se que a pilha de pratos limpos indicada pelo numero 2 seja
agora posicionada no ponto A. Assim, serd liberado mais espago na regido
4, delimitada pela linha tracejada, para a montagem de pratos (muitas vezes
€ montado mais de um prato por vez).

Quando um prato for ser montado, primeiramente deve-se tirar o prato limpo
das pilhas de pratos limpos e posiciona-lo na regido 4.

O primeiro componente a ser disposto no prato serd o “principal”, que
geralmente & mantido aguecido no forno elétrico. Assim, retira-se a
assadeira deste forno, apoiando-a no ponto indicado pelo numero 3, e
dispbe-se o "principal” no prato. Se outros pedidos ja estiverem sendo
solicitados, pode-se deixar a assadeira no ponto 3. Caso contrdrio, deve-se
devolvé-la ao forno elétrico.

Posteriormente, deve-se dispor nos pratos os grdos. Por esta razao, eles
devem estar sempre nas panelas indicadas pelos pontos 5 e 6.

O acompanhamento deve ser disposto logo em seguida. Por isso, deve ficar
nas panelas indicadas em 7 e 8. Perceba que, a partir do momento em que

0 prato comegou a ser mondado, a cozinheira percorreu uma linha reta em



dire¢do as paneias que contém os acompanhamento (Uitimo componente
do prato a ser disposto pela cozinheira).
8) Por fim, o prato semi-montado € posicionado no regido 8, de onde a gerente

de cozinha retira-lo para terminar a sua montagem e realizar a expedicdo do
prato.

Esquema do posto de trabatho da cozinheira:

O O
Fomo elétrico ——® 4—— Fogdo

Paneias

Pratos limpos

\ Bancada




Anexo 11: Listagem de pratos de elaboragdo complexa e novas rotinas de

elaboragéo.

1) Listagem de pratos servidos e selegdo de pratos que acarretam problemas

operacionais:

- Arabe

-  Beringela a parmegiana

- Bolinhos de queijo

- Cassarola de grdo de bico
- Cassouiet

-  Conchiglia

- Cuscus paulista

- Feijoada vegetariana

-  Filé vegetal 4 parmegiana
-  Filé de frango

-  Forminhas de bacalhau

- Frange a moda da casa

- Frango xadrez

- Hambdurguer vegetal

- lasanha de espinafre
- Nhoque

- Quiche de queijo

- Quiche de brécolis

= Quiche de champignon
- Panqueca de queijo

- Panqueca de espinafre

= Rocambole de frango

- Rocambole de espinafre
- Sufié de frango

-~ Xadrez vegetariano

2) AlteragGes previstas para pratos de elaboracéio complexa:

Prato

Causas das N
dificuldades

Rotina atual

Nova rotina

Arabe

Quibes tém de ser
feitcs um a um,
manualmente, e sdo
de elaboragéo

demorada

Os quibes sfo moldados por
uma gargonete, que € a
funcionaria que possui maior
habitidade para tal. Entretanto,
ela suas tarefas de rotina, que
precisam ser feitas antes desta
atividade. Assim, ela comecga a
ser feita tarde, 0 que atrasa o

almoco.

Antes de comegar a farer os
quibes, & gargonete s6 fard parte
de suas atividades habituais, que
&€ a lavagem e corte de verduras e
legumes. Entretanto, a atividade“
de limpeza dos saides sera
realizada, nos dias em que este
praio é servido,

por outra

funcionaria.

Conchiglia

Conchiglias tem de ser
recheadas
manualmente, uma a
uma, 0 gue consome
muito tempo

Cozinheira coloca o recheio
nas conchiglias, depois de ter

preparado o recheio.

Recheioc deverd ser feito pela i
cozinheira no dia anterior, em
que, conforme constatagdes, ndo
héa problema aigum. Assim, no
proprio dia em que vai ser servido

o prato, restara apenas rechear as
conchiglias. ||



Causas das ] ]
Prato ) Rotina atuai Nova rotina
dificuldades

Nhogue Cada nhoque tem de |A mussarela e a azeitona, que | Mussarela e azeitona  Serdo
ser  preparado  e|recheiam o nhoque, séo |cortados pela cozinheira no dia
recheado cortadas, e depois a massa é | anterior

manualmente, um a | recheada.
um, o que consome
muito tempo

3) AlteracGes previstas para pratos cuja elaboragéo toma tempo da cozinheira
responsavel pelas saladas:

Causas das . i
Prato Rotina atual Nava rotina
dificuldades

Arabe L . Nos dias em que estes pratos forem
Cozinheira responsavel

. ser servidos, a cozinheira responsével
pelas saladas frita ou

pelas saladas deixara prontas na

Bolinhos _de | COMponentes  tém | grelha os componentes

. . geladeira:
. de ser fritos ouno horario do almogo e,

queyo -  Duas saiadas Alvorada:

grelhados na hora do | quando é solicitada para 3 e

- uas saladas Creplsculo;
Filé de frango | almogo, caso |fazer alguma salada, o
. . . -  Trés saladas de acompanhamento
contrario ha perda | termina as unidades que e
e truta.

de sabor. ja estdo em processo e .

Filé vegetal & Quando houver um histérico de saida

inicia a montagem da

parmsgiana salada. de produtos, estas quantidades devem

ser revistas,

4) Opgdes a serem evitadas de serem servidas no mesmo dia:

Combinagao Causas das dificuidades Sugestao de melhoria
Conchiglia + cuscus | Sdo dois pratos completamente distintos, que | E necessario desenvolver novos
paulista representam a cozinha elaborar dois tipos de pratos, de elaboragio simples,

pratos diferentes para serem servidos juntcs com as

massas. Uma opgéo que ja vai
comecar a ser desenvolvida é um
risoto.




Anexo 12: Quadro de acompanhamento de desempenho dos processos.

Serd mostrado, a seguir, um esquema do quadro a ser afixado em uma das

paredes da cozinha, para que os funciondrios possam acompanhar o

desempenho da equipe e, inclusive, monitorar 0 cumprimento ou n&o da meta

estipulada, cujo alcance esta atrelado ao sorteio de um bénus. Assim,

Dia
ltem T |2 |3 |4 1[5 |6 |7 |8 |8 10 |11 |12 |13 |14 |15
e | 17 |18 | 19 |20 |21 |22 |23 [ 24 |25 | 26 [ 27 |29 [ 20 | 30
Horario de | xxx
entrada YYY
Check-list
prep. prévia, 8
Tempo de
atendimentoc |ZZZ
1° cliente
Atingiu al
meta? 2in

Motivo do néo

cumprimento

O seu preenchimento é simples, e ficara a cargo da gerente de cozinha.

- No campo “horario de entrada” de um determinado dia, deve-se colocar o

horério de entrada das duas Uitimas funcionérias que chegaram. Se ambas

forem maiores que 7:45h., ou se uma for maior que 8:00h., o campo “Atingiu

a meta?” deve ser preenchido com a palavra “Nao”:

- No campo “Check-list de preparagéo prévia”, deve-se colocar o nimero das

atividades do referido check-list que por ventura n&o tenham sido realizadas

até 11:45h. e o tipo de prioridade destas atividades (note que estara afixada

em local bastante visivel uma cdpia do check-fist, analogo ao apresentado

no anexo 5). Caso haja mais de dois itens de tolerancia B ou algum item de

toleréncia A apontados, o campo “Atingiu a meta?" deve ser preenchido

com a palavra “Nao”.



No campo “Tempo de atendimento do 1° cliente” sera anotado o tempo
entre a chegada do primeiro cliente apés as 11:45h. e a chegada da
comanda no caixa, dado que sera fornecido pela geréncia geral. Caso este
tempo seja maior que 6 minutos, o campo “Atingiu a meta’ deve ser
preenchido com a palavra "Nao”.

O campo “Atingiu a meta?” & preenchido conforme descrito nos passos
acima. Caso nao tenha sido necessario o seu preenchimento com a palavra
“Néo” apds os trés campos anteriores terem sido preenchidos, este deve
receber a palavra “Sim”.

O campo “Motivo do ndo cumprimento” deve ser preenchido apenas quando
o campo “Atingiu a meta?” estiver preenchido com a palavra “Nao’, e deve
apontar as causas dos apontamentos que impossibilitaram o alcance da
meta.



Anexo 13: Proposta de nova disposicdo das instalagdes para otimizar o
trabalho das garconetes.

Abaixo esta esquematizada a disposi¢éo atual dos principais equipamentos e
instalagtes fisicas da cozinha do restaurante.

Legenda:

'_8 10 1 1, 10: Fornos elétricos;

2: Bancada para expedigéo dos pedidos;
C@ 3, 4, 16: Geladeiras;

5: Bancada para preparagdo de sucos e
sanduiches;

12 6: Tanque;

6 7: Pia;

8: Maqguina de lavar louga,

3 g: Cesto de lixo;

11: Fogéo;

= (14 12: Bancada para montagem dos pratos do
dia;

13: Armario;

15 14: Forno de microondas;

4 15: Bancada para montagem de saladas e
montagem final dos prates do dia.

~ 0

A Porta de entrada e saida das gargonetes;
D B: Parte da bancada de expedi¢do dos
pedidos reservada para acondicionamento
B__ N | L | de salgados;
C: Local onde se deixam as loucas suias.

Como se vé na figura acima, a gar¢onete percorre um longo caminho entre 0s
pontos A e C para limpar a luoga suja (no cesto de lixo, representadg pelo
ponto 9) e depois deixa-la na pia. Além disso, a cozinheira trabalha naf’nacada
para montagem dos pratos (ponto 12), e a presen¢a da gargonte no por-ﬁo 9
acaba por congestionar aquele espaco.

Uma solugdo simples, que envolve uma mudanga de proceedimenio e de
disposicdo de alguns objetos na cozinha, € a seguinte: O ponto B, que
atualmente € utilizado para acondicionar saigados que a serem posteriormente
aquecidos (caso faltem salgados durante o almogo), receberd a louga suja.
Para ndo haver nenhum risco de os restos de uma louga suja cairem sobre os
pedidos a serem expedidos, que ficaram na mesma bancada, deve ser
colocada, onde indica a linha pontilhada, uma barreira fisica, tal como uma
tabua a ser fixada na parede, de aproximadamente 50 cm de altura. Além

disso, I4 sera colocada uma cuba com agua e detergente, que facilitara a



subsequente lavagem dos pratos. Ja o cesto de lixo deve ser colocado no
ponto D, onde atualmente esta vazio.

Assim, quando a garconete chegar, ela ir limpar a louca, jogando os restos no
cesto de lixo que agora estard no ponto D, e deixa-la no préprio ponto B. A
auxiliar de cozinha, que trabalha na bancada para preparacéo de sucos e
sanduiches (ponto 5), toda vez que for deixar um suco durante o almogo na
bancada para expedicdo, verificar4 se ha louga no ponto B e, caso haja,ira
levé-la ao tanque ou a pia, conforme for a necessidade de lava-la. Por fim, os
salagados, que antes eram armazenados no poto B, passardo a ser
acomodados em cima do armério 14, que inclusive fica muito mais perto do
posto de trabalho da cozinheira por eles responsavel.

Esta € uma boa solugéo dado que:

1) Elimina o deslocamento excessivo das gargonetes pela cozinha, e limita a
area de atuacdo das mesmas na cozinha somente em torno da bancada de
expedigéo. Trata-se de um detalhe, mas considerando-se que o tempo que
elas ficam na cozinha € alto e critico e que a atividade revista é repetida
dezenas de vezes ao dia, trard uma grande economia de tempo e energia.

2) Descongestiona o posto de trabalho da cozinheira;

3) Nao afeta muito o trabalho da auxiliar de cozinha, dado que esta ja tem que
realizar os deslocamentos entre seu posto de trabalho e a bancada de
expedic&o, da qual ela iré recolher a louga suja;

4) Nao afeta a higiene dos pratos, dado que a louca suja sera fisicamente dos
pedidos a serem expedidos.



Anexo 14: Manual de atendimento para as gargonetes.

1) Objetivo:

Este manual tem o objetivo de apresentar, de forma breve, as atividades mais

importantes refacionadas ao atendimento aos clientes desempenhado pelas

gargonetes. E importante que vocé preste atengéo a descri¢do de cada item,

que esclarece também como devem ser desempenhadas estas atividades.

2) Atividades desempenhadas pelas gargonetes:

As atividades principais das gargonetes séo:

a) Preparar as instalacfes a serem utilizadas no atendimento: a garconete

b)

d)

deve garantir que todos os utensilios a serem utilizados no atendimento
estejam em ordem, tais como talheres, galheteiros, porta-guardanapos,
toalhas, mesas, cadeiras. O mesmo deve ser feito com as instalagbes
fisicas, que devem estar limpas, iluminadas e acessiveis aos clientes antes
do horario do almogo. As gargonetes também devem estar atentas a
manutencdo deste estado durante o periodo de atendimento;

Preparacéo pessoal: As gargonetes, antes de iniciarem o atendimento,
devem se arrumar conforme os padrdes estabelecidos. E essencial que os
cabelos sejam presos para o exercicio da fungéo. Além disso, devem
confirmar qual serd o prato do dia a ser oferecido e os salgados e
sobremesas disponiveis. Por fim, devem verificar se estdo com comandas
suficientes e canetas funcionando, para que n&o haja problemas com a
anotacéo dos pedidos;

Estar disponivel para o atendimento: As 11:45h., é cbrigatério que pelo
menos uma das garconetes esteja pronta para o atendimento. Além disso, o

atraso maximo para tanto é de 10 minutos, ou seja; as 11:55h. ambas as

gargonetes ja devem estar em suas posi¢des para o atendimento:

Encaminhar os clientes as mesas: Sempre que n&o estiver ocupada, a
gargonete deve aguardar a entrada de novos clientes na porta de entrada
do sal&o. Quando um cliente chega, ela deve salda-lo de forma cortés,



f)

g)

h)

confirmar o nimero de pessoas e encaminhar a uma mesa compativel a
este.

Anotar os pedidos dos clientes: Assim que os clientes se acomodarem,
deve ser informado o nimero da mesa ao cliente e oferecido o prato do dia,
Caso o cliente queira ler o cardépio, este deve ser entregue a ele. Quando
se perceber que o cliente esta indeciso, e que ha qualquer outra atividade
de sua responsabilidade a ser realizada, deve-se pedir licenga ao cliente,
realizar a atividade pendente e depois voltar & mesa. Assim que ele fizer o
pedido, qualquer que seja, ele deve ser anotado em uma comanda. Esta
deve ser anotada exatamente conforme os padrdes exigidos, para que nao
haja confus@o no momento da cobranca do pedido.

Levar a comanda para a cozinha e, posteriormente, ao caixa: Feito o
pedido, ele deve ser levado & cozinha e entregue a gerente geral, que, por
sua vez, ira comunica-lo as outras funcionrias. Caso haja um salgado, um
sanduiche ou uma sobremesa, deve-se providenciar o item. Caso haja
comandas a serem levadas ao caixa, estas devem ser encaminhadas. Caso
néo haja alguma destas duas atividades, deve-se voltar ac saldo e ficar
atenta ao chamado via instrumento sonoro da cozinha.

Servir o pedido ao cliente: Estando a bandeja montada, a gargonete deve

confirmar a que mesa ela se destina e leva-la ao cliente. Deve-se pedir
licenga ao cliente e colocar os pratos, copos e talheres suavemente sobre a
mesa.

Oferecer e servir mais um produto ao cliente: E fungdo da garconete,
sempre que perceber que o cliente terminou de almogar, oferecer mais
algum produto. Caso este oferecimento seja aceito, o pedido deve ser
imediatamente anotado, com uma marca (P) na comanda. Caso seja uma
sobremesa, esta comanda jé& deve ser entregue ao caixa assim que se for
apanha-la no balc&o refrigerado. Posteriormente a gargonete deve colocar a
sobremesa em um prato, leva-la ao cliente, voltar a cozinha e devolver o
restante da sobremesa no balcdo refrigerado. Caso seja um suco, a
comanda deve ser entregue a gerente de cozinha, e, assim que a cozinha
chamar, ir busca-lo, pegar a comanda deste suco, servir ao cliente e levar a
comanda ao caixa. Toda esta atividade pode ser mais bem vista em figura



)

anexa.? Antes de se servir pedidos complementares, deve-se perguntar ao
cliente se os pratos e copos podem ser retirados e, em havendo
concordéncia, eles devem ser retirados da mesa.

Limpar as mesas: Assim que o cliente for embora, a louga suja deve ser
recolhida. Ao chegar na cozinha, os pratos devem limpos junto ao lixo e
serem deixados no local apropriado.®

Limpar o saldo apds o término do horério de almogo: Apds a saida do ultimo
cliente do sal&o 2 (desde que isto ocorra apds as 14:00h.), este deve ser
fechado. Uma das garconetes fica liberada para o almogo e a outra fica
responsavel pelo saldo 1. Muita aten¢do deve ser dada neste momento
para que sempre haja uma garconete disponivel para o atendimento dos

clientes que permanecem apés as 14:00h. ou que chegam apds este
horario.

3) Observacdes finais

As gargonetes devem estar cientes que seu papel principal & o de atendimento

ao_cliente. Assim, sempre que for percebido que outras atividades estdo

afetando o atendimento, converse com a geréncia, levando as idéias que

possam, ao seu ver, solucionar o problema. Além disso, quaisquer dividas

sobre este manual ou sobre seu trabalho também podem ser tratados com a

geréncia.

? Serd entregue em anexo a este manual a figura 4.20 deste trabalho.
* Esta atividade deve levar em consideragio a implementacdo dos novos procedimentos propostos no
anexo 13 deste trabalho.



Anexo 15: Check-list de manutencdo das instalacdes de apoio visiveis aos
clientes

Check-list das instalagbes de apoio

Bem QK? Observagéo sobre estado de conservagao

Copos

Talheres

Pratos

Bandeja

Mesa

Cadeiras

Toalhas

Porta-guardanapos

Galheteiro

Cardapios

Paredes dos banheiros

Vasos sanitarios

Tomeira

Saboneteira

Paredes dos salbes

Piso dos saltes

Quadros

Vasos

Biombos

[

Este € um check-list preliminar, que deve ser atualizado conforme se observe a
falta de itens relevantes que meregam ser incluidos.



Anexo 16: Primeira avaliagéo das instalagdes de apoio. Propostas de melhoria.

Realizando uma observacio criteriosa sobre os itens do check-iist de

manutencéo das instalagbes de apoio, e levando-se em consideracdo a

avaliag@o feita pelos clientes a respeito do estado de conservacdo destas

instalagBes e da comodidade oferecida pelo restaurante, a equipe de PM de 1°
nivel chegou as seguintes conclusdes:

Bem Descricao do problema Prioridade Proposta de solugdo

Mesas No outro saléo (saldo 2), duas mesas Alia Pada a inadequacéo das mesas, adquirir

") que se destinam para grupos de seis duas mesas maiores para substitui-las,
pessoas, héo comportam Com relagdo ao espago fisico, ndo ha
confortavelmente este quantidade de problema, dado que o saldo comporta duas
pessoas mesas maiores
Duas das nove mesas em um dos Alta Passar as duas mesas do saldo 2 que
saldes (saldo 1), que sido destinadas serao substituidas para o saldo 1, dado
a quatro pesspas, n&do comportam que comportam conforfavelmente quatro
confortaveimente este quantidade de pessoas e também se adequam ao saléo
pessoa, de destino
Os tampos das mesas do salaoc 2 Baixa |Trocar o tampo das sete mesas deste
estdo rachados. Entretanto, como ha salfo (apesar de duas mesas serem
a toalha por cima, este fato é substituidas, elas continuarSo sendo
praticamente imperceptivel ac cliente utilizadas no saléo 1)

Cadeiras | Em cinco mesas do salao 1, sao| Média | Trocar esias cadeiras, o gque requer a
utilizadas cadeiras bastante antigas, compra de 14 novas cadeiras
fora do padrao das demais utilizadas
no restante do restaurante

Biombo | Estd quebrado e'sujo Alta Trocar o biombo

Toalhas |As toalhas utilizadas )2 estaso| Média | Escolher as novas cores a serem utilizadas

bastante usadas. E recomendavel a
troca das mesmas

cuidadosamente (pois afetam ndo sé na
decoracdo, mas corno no padrie visual do
restaurante), e realizar a aquisigio de
novas toalhas

(*) Obs.: Para que estas mudancas sejam efetivas, é fundamental que as

garconetes direcionem os clientes para as mesas adequadas ao tamanho dos

grupos. Caso isso n&o seja feito, pode ocorrer de um cliente que vai almogar

sozinho ocupar a mesa com quatro lugares. Este é um problema muito




freqliente nos dias de hoje, que resuita na indisponibilidade de mesas com

mais lugares para grupos maiores, deixando-os insatisfeitos sem razio.

Feito o levaniamento acima, deve-se aplicar o restante do fluxo proposto no
corpo do trabalho, de maneira a cotar a substituigdo ou o reparo das
instalagbes de apoio acima citadas e pianejar a compra dos produtos
necessarios, de acordo com as limitagées de investimento existentes. Alias,
pelo fato de existir estas restricdes, é muito importante seguir a ordem de
prioridade proposta na tabela acima.



Anexo 17: Aplicacdo de: “Comunicagdo externa: Clientes, fornecedores,

parceiros e concorrentes” para a geragdo de uma solucdo para a falta de

estacionamento

Como foi proposto no corpo do trabalho, foi realizada uma reuni&o entre 08

membros da equipe gerencial para se discutir o assunto. Assim, foi elaborada a

seguinte pauta de negociacao:

a)

b)

Candidatos a parceiros: Dois estacionamentos (com os quais néo foi feito
nenhum contato prévio e, por isso, julgou-se melhor nao revelar a
identidade das empresas), que se situam a uma quadra do restaurante, um
deles na rua Pensilvania, e o outro, na Indiana;

Proposta: Como 0 prego que cobram pela hora de estacionamento é R$
4,00, propbe-se que os clientes do Mosteirc Dévakan gue 1a estacionassem
pagassem R$ 2,00, também por uma hora.

Andlise da proposta: Para os estacionamentos, ha uma grande vantagem,
caso tenham vagas sobrando no horario de almogo, dado que seria uma
garantia de uma série de clientes mais que, caso nao se estabeleca o
convénio, ndo estacionaria em suas garagens. Para o cliente, & uma
garantia de que haveréd um lugar seguro para estacionarem seus carros, a
um preco bastante acessivel. Para © Mosteirc Dévakan, também &
vantagem, dado que é inviavel no momento estar construindo ou alugando
um estacionamento, dada a pequena margem que possui em seus
produtos.

Como foi mostrado no texto do trabalho, o préximo passo deve ser entrar em

contato com os estacionamenios e tentar estabelecer a parceria.



