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RESUMO

Este caso para ensino visa contextualizar a gestdo da qualidade em um negécio de pequeno
porte. Nele, apresenta-se a historia de Ricardo, um sujeito que teve uma breve experiéncia na
area de gestdo e que, apds muitos anos trabalhando em uma empresa privada, conseguiu,
juntamente com sua esposa, Leia, viabilizar o seu préprio negdcio: Pao Delicia Padaria e
Conveniéncia. A histdria apresentada demonstra que boa vontade e espirito empreendedor nao
sdo suficientes para se manter uma empresa: € preciso planejar. A auséncia de formacao
técnica na area de gestdo os levou a utilizar processos de trabalho improdutivos e ferramentas
de controle limitadas. Com a expansdo da empresa, Ricardo se sente perdido para gerir o seu
empreendimento. Como agravante, a pandemia do novo coronavirus criou a necessidade de se
adaptar as medidas de distanciamento e as novas demandas dos clientes. Ricardo, com o
intuito de agradar a todos, acabou tomando decisdes equivocadas. Para retomar a rédeas do
negocio, eles vdo contar com a ajuda de André, um jovem estudante do curso de
administracdo que se propOs a buscar solugdes a partir dos aprendizados da graduacdo.
Cientes de que precisam mudar, Ricardo e Leia estdo dispostos a aprender e abertos as
sugestdes de André. Nesse contexto, compreende-se que o caso estd apto a ser aplicado nos
cursos de graduacdo em Administragdo, com énfase na Gestdo da Qualidade e Organizagado e
Métodos. Também pode ser ttil a discentes de disciplinas associadas ao desenvolvimento
gerencial e laboratdrio de préticas. As questdes apresentadas visam estimular a capacidade de
diagnosticar problemas, possibilitar a aplicacdo pritica das ferramentas da qualidade,
estimular o cardter criativo e inovador para a resolu¢do de problemas e proporcionar reflexdes
e discussdes acerca dos dilemas e dificuldades associadas a gestdo, bem como as implicacdes
das tomadas de decisdes.

Palavras-chave: pequena empresa, gestao da qualidade; ferramentas da qualidade.
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1 NADA E POR ACASO

Era uma tarde de sdbado corrida quando André, um estudante de administracdo do
sétimo periodo, atarefado com a entrega do tultimo projeto do semestre, percebeu que nao
havia comprado os pacotes de gelo que se comprometera em levar para a reunido de familia
que iria acontecer dali a poucos minutos. Apressado, correu até a padaria do seu Ricardo — era
possivel encontrar de tudo um pouco por la:

— Boa tarde, seu Ricardo!

— Boa tarde, André, tudo bem?

Neste instante, André notou o amigo do seu pai diferente. Ricardo ndo era homem de
poucas palavras. Simpdtico e comunicativo, sempre recebia a todos com muito entusiasmo e,
com os mais chegados, sempre tinha uma anedota ou histéria para contar. Mas ndo nesse dia.
Nesse dia, a recep¢do do seu Ricardo se resumiu a um sorriso amarelo e um timido e
entristecido cumprimento.

— Seu Ricardo, estou com um pouco de pressa e vim pegar umas sacas de gelo para a
festa do tio Nelson, que serd daqui a pouco — disse André.

— Ah, meu filho, hoje ndo tenho sacas de gelo — disse Ricardo. — Mais uma vez, fomos
prejudicados pela falta de energia elétrica e o gelo foi todo embora!

Ao ver o desanimo do Ricardo, André lembrou que o seu pai, o Douglas, ja havia
comentado que estava preocupado com o amigo e tinha algo a ver com a empresa. Entdo
André pensou que a falta de animo do Ricardo poderia ndo estar relacionada apenas com a
perda de algumas mercadorias, mas ndo havia tempo para estender o assunto naquele
momento:

— Poxa, seu Ricardo, que chateacdo! — disse André. — Preciso ir agora por causa do
avangado da hora e porque estd todo mundo me esperando chegar com o bendito gelo na festa,
mas, se o senhor quiser, posso vir aqui na proxima semana para conversarmos melhor e
trocarmos uma ideia sobre os negdcios.

— Obrigado pela atencdao, André — falou Ricardo, meio envergonhado. — Nao quero lhe
atrapalhar com meus problemas, vocé € um rapaz muito atarefado.

— Naéo se preocupe com isso, seu Ricardo. Fico feliz em poder contribuir! — disse
André.

— Bem, a verdade, André, é que as coisas estio mesmo um pouco complicadas nesse
momento, ndo se trata apenas do problema com a energia — desabafou Ricardo.

— Entdo deixe-me ajudd-lo! — entusiasmou-se André. — Pense nisso como uma
oportunidade que o senhor estard me dando para colocar em préatica alguns conhecimentos que
adquiri no meu curso. Juntos podemos entender melhor o que esta acontecendo com o seu
comércio e entdo buscar a melhor solucao.

— Sendo assim, eu aceito, André! — respondeu Ricardo em tom mais animado. — Mas
ndo pense que seus servigos serao gratuitos, faco questao de recompensa-lo.

Durante a festa, André comentou com o seu pai sobre o problema de Ricardo com a
energia elétrica:

— Estive agora a pouco 14 em seu Ricardo e o notei muito abatido — disse André a
Douglas. — Ele me falou rapidamente que estd tendo problemas, mas lembrei que o senhor ja
havia me dito que estava preocupado com ele. Estamos acostumados com aquele jeito
extrovertido do seu Ricardo, e por isso nunca parei para pensar que ele poderia estar
enfrentando alguma dificuldade.

— Meu filho, eu j4 havia pensado em falar com vocé sobre a possibilidade de sondar se
algo estd acontecendo com o Ricardo — disse Douglas. — Eu sei que ele anda apreensivo com
os rumos do negdcio, mas ele evita o assunto.

— Nunca o vi daquele jeito! — falou André, espantado. — Conversamos brevemente e



me dispus a ajudar. Depois de relutar um pouco, ele aceitou. Fico feliz em contribuir com os
negécios de uma pessoa tdo querida pela nossa familia e, de quebra, ainda aplicar os
conhecimentos adquiridos no meu curso.

— Meu filho, ndo foi por acaso que vocé esteve 1d e presenciou esse momento de
tristeza aparente. Sei que Ricardo ndo costuma demonstrar quando estd preocupado e
dificilmente ele pediria ajuda por conta prépria. Esse encontro de vocés foi providencial —
concluiu Douglas.

Douglas e Ricardo se conheciam hd mais de 10 anos, e ele acompanhou de perto o
trabalho duro e a dedicacdo que o amigo tivera ao montar o proprio negécio. E, para André,
essa seria uma missao especial.

2 A JORNADA RUMO AO NEGOCIO PROPRIO

Ricardo sempre foi uma pessoa caseira, de habitos simples. Ele gosta de reunir os
amigos mais chegados em casa, fazer um churrasco e compartilhar as alegrias da vida. Desde
a infancia, quando o seu pai perdeu o emprego e eles passaram a enfrentaram dificuldades
financeiras, Ricardo aprendeu a valorizar o dinheiro. Ele tinha o costume de juntar todas as
moedas que ganhava dos tios e dos avés ao longo do ano para, no més de dezembro, comprar
um presente para si.

Natural de Pirpirituba, veio para a capital paraibana aos 21 anos de idade. Ele foi
morar na casa de um de seus tios, 0o irmao mais préximo do seu pai. Teve alguns empregos
como garcom e vendedor até que, aos 28 anos, comecou a trabalhar no Mercadinho Bom de
Preco, que ficava no bairro onde morava.

Para ele, esta era uma oportunidade melhor porque, apesar de ndo ter tido um aumento
de saldrio, Ricardo passaria a ter mais tempo livre, j4 que ndo iria depender de transporte
publico para se deslocar para o trabalho, fazendo o percurso a pé. Seu antigo emprego ficava
no centro da cidade e ele pegava dois 6nibus para chegar até 14.

Iniciou como embalador de caixa, e um ano depois, comecou a trabalhar na descarga
das mercadorias e na reposi¢ao das gondolas. Ricardo sabia que este era um trabalho pesado,
mas que tinha suas recompensas:

— Com o novo salédrio, vou poder guardar um pouco mais de dinheiro! — pensou
Ricardo.

Nesse periodo, ele se aproximou mais de Leia. Ela morava com os seus pais numa
casa na mesma rua de Ricardo e eles j4 eram amigos hd alguns anos. Ela trabalhava como
secretdria em uma escola do bairro e a noite fazia um curso de graduacdo em Pedagogia.
Pouco depois de um ano de namoro, casaram-se. Apds dois anos de casados, eles tiveram
filhos gémeos.

Depois de trés anos, por ser uma pessoa de confianga e saber se relacionar bem com as
pessoas, Ricardo foi promovido ao cargo de assistente de compras. A remuneracdo nio era
muito maior, e ele teria muito mais responsabilidades, e o trabalho seria menos bracal. Além
disso, ele esperava que esta oportunidade abrisse as portas para propostas melhores no futuro
€, por isso, aceitou.

Seguindo os conselhos de um dos fornecedores com quem sempre tinha contato,
decidiu fazer um curso de Excel basico. Ricardo passou a utilizar as planilhas para organizar
melhor o seu trabalho e sentiu que o investimento valeu a pena.

Mas acabou ndo indo muito além disso. O Bom de Preco é uma empresa familiar que,
apesar de se manter ativa no mercado ha 22 anos, ndo aderiu as modernizacdes tecnoldgicas.
O dono do estabelecimento dizia que ndo precisava desse tipo de investimento, pois era capaz
de honrar com seus compromissos € sustentar a sua familia com conforto. Sentia-se satisfeito
com essa rotina. Ricardo, entdo, acabou se acomodando, apesar de ndo pensar como o seu



patrao.

Ap6s cinco anos como assistente de compras, Ricardo chegou ao cargo de gerente, e
trabalhou por mais um ano e trés meses. Foi quando recebeu uma proposta tentadora: uma
padaria do bairro onde morava estava a venda com todos os equipamentos. O proprietario,
conhecendo a experi€ncia de trabalho do Ricardo, fez-lhe a proposta de assumir a gestdo do
lugar.

Ricardo ficou pensando naquilo. Sempre passou por sua cabega ter o proprio negocio
um dia:

— Leia, fiquei realmente tentado. Acho que essa é uma boa chance que a gente tem de
deixar de trabalhar pros outros e tocar um negdécio nosso — disse Ricardo.

— Mas serd que essa ¢ mesmo a melhor oportunidade, Ricardo? — questionou Leia,
meio inquieta. — Vamos gastar todas as nossas economias e a heranca que vocé recebeu com a
venda da casa dos seus pais nisso e talvez ainda seja necessario fazer alguma divida pra deixar
o negdcio funcionando. Vocé ndo tem experiéncia com o ramo de padaria...e se ndo der certo?

— Amor, todo negdécio tem um pouco de risco. Nao tenho experiéncia com padaria,
mas vamos aproveitar os funciondrios que ja estdo 14 e toda a estrutura. Minha vivéncia no
mercadinho me trouxe alguma experiéncia sobre como tocar um negdécio. Com todos esses
anos de trabalho, as amizades que conquistei, além dos contatos que tenho, contando com a
sua ajuda, Leia, sei que podemos fazer dar certo! — disse Ricardo. — Precisamos fazer umas
melhorias na estrutura do lugar, mas damos conta.

— Entdo estd bem — disse Leia, menos desconfiada. Se vocé acha que damos conta,
vamos em frente! Sempre confiei nas suas decisdes e vocé pode contar comigo nessa nova
jornada. Nunca tivemos medo de trabalho!

Finalmente, depois de pesar os pros e os contras juntamente com Leia, Ricardo decidiu
investir na Pao Delicia. E ele estava empolgado.

Convencido de que de poderia ter sucesso, apesar de nao ter formagdo superior ou
qualquer curso na drea de gestdo nem conhecimentos em panificacdo, Ricardo investiu tudo
que tinha no seu empreendimento familiar. Abriu uma conta em um banco regional e teve
acesso a um investimento para melhorar a padaria Pao Delicia. Leia deixou o emprego para se
dedicar integralmente ao negocio.

3 UMA OPORTUNIDADE PARA ARRISCAR

A Pao Delicia iniciou suas atividades sob a gestdo de Ricardo com a comercializa¢ao
de itens de panificacdo e pastelaria, produzindo paes, bolos, bolachas, tortas, salgados e
sobremesas. Os clientes podem fazer encomendas especificas com antecedéncia. Na loja,
existem dois balcdes expositores, um aquecido e um refrigerado, que armazenam os itens de
fabricacdo propria. H4 ainda uma area para refeicdo, composta por trés mesas, onde sdo
servidos aos clientes sanduiches, tapiocas, sucos e cafés para consumir no local.

A vizinhanga ja se tornara clientela fiel e Ricardo era muito querido por todos. Seus
produtos eram muito elogiados e ele buscava ao maximo agradar os que por ali chegavam.
Sempre com um bom papo, fazia questao de conversar ou a0 menos cumprimentar os clientes.

O tempo foi passando e os clientes da Pao Delicia passaram a pedir que fossem
disponibilizados para venda alguns itens de mercearia. Ndo existiam muitas opcdes de
comércios desse tipo nas proximidades e Ricardo foi amadurecendo a ideia. A pao Delicia ja
estava no mercado ha dois anos e era bem consolidada na mente dos consumidores. Entdo,
apo6s trés anos da inauguracdo, Ricardo decidiu, enfim, arriscar e iniciou as reformas para a
expansao do seu negdcio

Mais uma vez ele contou com a ajuda de um empréstimo bancdrio para investir na
ampliacdo. Além dos itens que j4 comercializava, Ricardo incorporou uma se¢do de
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conveniéncia com gondolas para venda de produtos de mercearia, higiene pessoal, limpeza e
hortifrutis. A partir de entdo, a empresa passou a se chamar “Piao Delicia Padaria e
Conveniéncia”.

As 6 horas da manhd, jd encontrava pdo bem quentinho e os clientes adoravam:

— Pontual como sempre, dona Margarida! —Ricardo, brinca com a cliente.

— Ah, Ricardo, vocé sabe que o meu dia s6 comeca depois de tomar um café
acompanhado desse delicioso pdo francés! Por isso chego cedo e garanto logo o meu —
respondeu dona Margarida.

O pao francés € o queridinho dos clientes e o produto de maior saida da Pao Delicia.
Além disso, ganham destaque os salgados, cujas encomendas aumentavam a cada dia. Os
lanches preparados na hora s@o outro sucesso: boa qualidade e preco justo. A secdo de
conveniéncia faz jus ao nome: sempre é possivel encontrar aquele item de uso corriqueiro que
faltava em casa. Apesar de pequena, tem uma boa variedade de itens.

Nesta parte da loja, ha quatro gdndolas, sendo duas grandes e duas pequenas. Nas
gbondolas grandes, estdo dispostos os itens de panificacao precificados e os de mercearia. Uma
gbéndola pequena abriga os produtos de limpeza e higiene pessoal, e a outra, os hortifrutis.
Além das gondolas, o saldo contém dois freezers expositores para armazenar e refrigerar os
laticinios e as bebidas.

L4, todo o estoque dos itens da conveniéncia fica disposto nas prateleiras. Os insumos
para a producdo dos itens de padaria e pastelaria sdo estocados num depdsito no interior do
estabelecimento, onde também fica um freezer que separa os itens frios e congelados
utilizados na producao.

A Pdo Delicia funciona de segunda a sabado, das 6:00 as 20:00 horas, fechando aos
domingos. Os hordrios de maior movimento sdo entre as 6:00 e as 8:00 horas da manha e do
fim da tarde até as 19:00 horas. Atualmente, o quadro funcional é composto por um padeiro,
um assistente de padeiro, dois balconistas, um caixa e um jovem aprendiz. Todos os
colaboradores cumprem jornada fixa de trabalho e, com excecdo do jovem aprendiz, fazem
jus a 1 hora de intervalo. O padeiro inicia sua jornada de trabalho as 3: 30 e encerra as 12:30.

O assistente de padeiro trabalha das 12:00 as 21:00 horas na produgdo dos alimentos,
dando continuidade ao trabalho do padeiro. Ambos se dedicam exclusivamente as atividades
da cozinha, porém o padeiro também controla os estoques dos insumos utilizados na produ¢do
dos itens de panificacdo e pastelaria. Os balconistas cuidam do atendimento aos clientes, da
limpeza dos maquindrios, da limpeza e abastecimentos dos balcdes e das geladeiras do saldo,
como também do preparo de lanches, sendo que um cumpre jornada das 6:00 as 15:00 horas,
e o outro das 12:00 as 21:00 horas.

O caixa inicia sua jornada as 11:30 e encerra as 20:30 horas, sendo a meia hora final
reservada para os procedimentos relativos ao fechamento do caixa e prestacdo de contas. O
jovem aprendiz trabalha das 6:00 as 11:00 horas e auxilia no abastecimento das gondolas da
conveniéncia, no caixa € no recebimento das mercadorias.

Ricardo e Leia também trabalham no lugar e se revezam entre o caixa, o atendimento
aos clientes e o gerenciamento da empresa. Leia é responsdvel pelo pagamento dos
fornecedores e pela conferéncia do caixa e o Ricardo estd a frente das compras, do
recebimento das mercadorias e da gestdo da empresa. Eles costumam chegar as 6:00 horas e
Leia normalmente se ausenta a partir das 12:00 horas, retornando por volta das 16:30, quando
o movimento de clientes comega a aumentar. O horério de trabalho de Ricardo ndo é bem
definido, mas ele costuma estar entre as 6:00 e as 21:00 horas na empresa, ausentando-se em
alguns momentos do dia.
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4 UM CRESCIMENTO DIFICIL DE GERENCIAR

Apenas cinco meses apds a expansao do negdcio, o mundo passou a viver as
consequéncias da pandemia provocada pelo novo coronavirus.

— Seu Ricardo, estou com receio de sair de casa por causa dessa pandemia que ja estd
instalada aqui no Brasil — disse dona Ondina, uma senhora de 71 anos, cliente fiel da Pao
Delicia. — Os meus filhos j4 disseram que eu nio devo sair de casa, mas ndo quero abrir mao
de comprar o meu pao fresquinho de todo dia. Sem contar que a sua mercearia tem me
quebrado um imenso galho no dia a dia. Serd que o senhor ndo poderia disponibilizar um
servigo de entrega?

O questionamento de dona Ondina passou a ser recorrente entre os clientes, que
ficaram temerosos pela situacdo desconhecida que exigia isolamento e distanciamento social.
Entdo Ricardo viu a necessidade de se adaptar a nova realidade e decidiu fornecer o delivery
gratuitamente. Ele disponibilizou a linha de telefone fixo para que os clientes fizessem os seus
pedidos e passou a ficar boa parte do dia anotando essas demandas e fazendo os despachos
das mercadorias.

A ampliacdo fez as vendas aumentarem, mas trouxe novos desafios. As obrigacdes
adicionais fizeram com que Ricardo precisasse dedicar ainda mais tempo ao seu negdcio.
Muitas vezes se sentia sobrecarregado e um tanto perdido com as diversas atribui¢des de
gestdo. A nova rotina de trabalho ndo estava sendo fécil e houverem algumas intercorréncias.

— Ol4, seu Ricardo, serd que o senhor teria alguns minutos para falarmos em
particular? — perguntou Rosa, uma cliente da padaria conhecida por ser muito exigente.

— Pois ndo, Rosa, como posso te ajudar? — respondeu o Ricardo, preocupado.

— Olha, estou um pouco decepcionada com a sua padaria — falou a Rosa. — Nao quis
falar na frente das demais pessoas para nao fazer disso uma cena, mas ontem, comprei um
doce de leite daqueles que ficam ali nas prateleiras, e, ao comer, notei um sabor diferente. A
validade na embalagem mostrava que o prazo ja tinha vencido a mais de uma semana! Nao
esperava passar por esse tipo de situacdo com o seu estabelecimento, que sempre teve tanta
qualidade nos produtos que vende...nunca me preocupei em olhar o vencimento das coisas.

— Meu Deus! — exclamou o Ricardo. — Nao acredito que deixamos isso passar, Rosa!
Vou agora mesmo verificar todas as mercadorias e, claro, ressarcir a senhora pelo prejuizo.
Peco mil desculpas, isso ndo vai mais acontecer. Por favor, hoje o seu pao serd por nossa
conta! Pegue também uns paes doces, daqueles que as meninas gostam, estao fresquinhos!

— Certo, Ricardo, aceito a sua oferta — disse Rosa, com um tom um pouco menos
decepcionado. — Mas que fique o alerta. Acredito que vocés nao tenham feito de propdsito, e
ndo o adverti para causar um constrangimento para o senhor, mas para que o senhor esteja
mais atento, pois algo mais grave pode acontecer. Imagina se um idoso come algo assim e
passa mal? Gosto do senhor e de Leia e tor¢o pelo bem de vocés.

— Agradeco pela gentileza, Rosa — respondeu Ricardo, visivelmente constrangido.

Ricardo ficou entristecido porque trés semanas antes, um episodio semelhante havia
ocorrido, mas que também teve um desfecho pacifico, para sua sorte. Ele sabia que precisava
melhorar, mas as diversas atividades da empresa o desviavam do foco.

Passados alguns dias, André retonou para falar com Ricardo:

— Seu Ricardo, como prometido, vim conhecer melhor o seu negdcio para tentar lhe
auxiliar. O senhor pode comecar falando sobre o problema com a energia que estava lhe
abatendo naquele sdbado que estive aqui — disse André.

— Pois é, André, essa coisa com a rede elétrica tem afetado o meu negécio — respondeu
Ricardo em tom de desanimo. — Aquela foi a terceira vez no més que faltou energia, e quase
sempre esses incidentes ocorrem durante a madrugada. Os meus refrigeradores e freezers
acabam desligando e, muitas vezes, ndo voltam a funcionar por conta prépria. Por causa disso,
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eu perco boa parte dos laticinios e dos alimentos frios. E um prejuizo danado, porque afeta até
a producdo da pastelaria, que depende desse material. E vocé me conhece bem, André, sabe
que eu ndo arriscaria a qualidade dos meus produtos usando materiais suspeitos.

— Sei bem disso, seu Ricardo — continuou André. — fiquei pensando nisso desde aquele
dia, e algumas solucdes me passaram pela cabega, mas preciso prosseguir com a investigacao
para ter certeza. Continuando, diga-me quais as consequéncias dessa pandemia para a Pao
Delicia.

— Rapaz, as vendas aumentaram, mas eu estou trabalhando o dobro! O servico do
delivery tem me tomado muito tempo e, com o aumento da demanda, precisei contratar um
motoqueiro. Fizemos um contrato e eu o pago 1 real por quildmetro rodado, assim, ele fica a
nossa disposicdo para fazer as entregas. Ele € namorado da minha sobrinha...um rapaz muito
bom e que estava desempregado por causa da pandemia. Fico até contente de poder ajudar.
Leia fica sozinha no caixa no hordrio da manhad, ja que o caixa s6 chega no turno da tarde,
mas o jovem aprendiz a ajuda nos dias de maior sufoco.

— Entendo a situagdo, seu Ricardo — disse André. — Infelizmente, a pandemia chegou
pouco tempo depois que o seu negécio dobrou de tamanho. S3o muitas novidades e fica
mesmo mais dificil de administrar tudo de uma vez. O senhor poderia me contar um pouco
como vocé gerencia as compras da Pao Delicia? — perguntou André.

— No6s fazemos as compras das mercadorias das gondolas quinzenalmente — disse. — Eu
faco o levantamento das necessidades comparando a quantidade de produtos que comprei no
pedido anterior com a quantidade de produtos que ainda tenho nas prateleiras.

— E como o senhor realiza esse levantamento?

— Eu pego uma folha com todos os itens escritos e vou anotando ao lado a quantidade
que falta de cada um. Depois, eu passo essas anotagcdes para uma planilha do Excel e envio
pra cinco atacadistas. Quem me oferecer o menor orcamento pelo conjunto dos itens €
escolhido.

— Entendi, mas essas sdo apenas as mercadorias da conveniéncia. E os demais itens?

— Ah, os produtos de hortifruti, que perecem com rapidez, eu pego duas vezes por
semana com José, que € um camarada meu de longa data e em quem eu tenho muita
confianca, J4 a matéria prima da padaria eu compro toda semana.

André levantou informacdes de que os insumos para a producdo da padaria sdo
adquiridos semanalmente e o levantamento das necessidades € feito pelo padeiro, com base na
producdo da semana anterior, uma vez que ele é o responsdvel pelo controle dos estoques do
setor de producdo. Os fornecedores sdo escolhidos da mesma forma utilizada para o setor de
conveniéncia. O recebimento de todos os pedidos € feito por Ricardo ou até mesmo pelo
jovem aprendiz, dependendo da disponibilidade de cada um no momento entrega.

Diante dos relatos, e suspeitando que Ricardo tinha problemas que nem percebia que
existiam, André fez uma proposta:

— Ricardo, o senhor me autoriza a fazer uma sondagem pela Pao Delicia? Gostaria de
voltar mais algumas vezes pra observar a rotina, conversar com os seus funciondrios e com
dona Leia pra buscar entender a origem dos problemas e entdo trabalharmos na solucdo deles.
Pode ser?

— Com certeza! — respondeu Ricardo entusiasmado. — Coloco todos a sua disposi¢ao,
finalizou.

No dia seguinte, em conversa com os funciondrios, André descobriu que a reposi¢ao
das mercadorias € responsabilidade de Leia, de Ricardo ou do jovem aprendiz e que a gestdao
da validade dos produtos € basicamente feita apenas neste momento de abastecimento das
prateleiras, conferindo os itens que ja estdo expostos. Nesse processo, algumas mercadorias
passam do prazo de validade por terem menor saida e, consequentemente, um prazo de
reabastecimento maior. Outras vezes, falta aten¢do do repositor. Os produtos dos balcdes
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refrigerado e quente sdo inspecionados pelos balconistas diariamente, visto que tem prazo de
validade menor.

Tales, menor aprendiz da pao delicia, contou ao André sobre o episédio que ocorrera
com a Rosa, cliente da padaria:

— E, André, outro dia o seu Ricardo ficou danado por que uma cliente veio devolver
um doce vencido e uma coisa parecida j4 tinha acontecido umas semanas antes. Pior que,
quando ele foi olhar as prateleiras, tinham mais dois doces fora de validade também, s6 que
esses estavam por trds dos mais novos, ai ninguém pegou.

— E Tales, pelas conversas que tive, notei que alguns ajustes nessa drea precisam ser
feitos com certa urgéncia...

ApOs ficar boa parte da manha conversando com os funciondrios e tomando nota de
algumas coisas, André decidiu ir embora para retonar préximo ao horario de pico, pois
entendia ser uma 6tima oportunidade para analisar ainda mais a dinamica de trabalho.

Ao retornar, iniciou as observagdes e percebeu que ndo existe um sistema integrado
para o controle de entradas e saidas, como também nao € feito um inventdrio dos produtos e
matérias-primas. Ele notou que os caixas dispdem de um programa de computador para
cadastrar os itens e os seus respectivos precos em unidade ou peso (por quilo). Entretanto, os
produtos de hortifruti ndo sdo langados no sistema, o funciondrio apenas pesa e confere o
preco informado pela balanga (existe um cddigo para cada item cadastrado no equipamento).
Depois, o valor é somado manualmente numa calculadora e repassado ao cliente, que pode
efetuar o pagamento em dinheiro ou em cartdes de débito ou crédito.

Com o aumento do movimento de clientes, as coisas se tornavam um pouco cadticas.
As vezes, por falha no software, o caixa somava manualmente os valores de todos os produtos
pela calculadora, inviabilizando o controle das saidas, uma vez que se emite apenas a nota do
valor total depois que o pagamento € efetuado. O sistema do caixa ndo € integrado com as
maquinetas de cartdes nem com as balancgas. André percebeu ainda que o balconista, por sua
vez, muitas vezes aparentava atordoamento ao se desdobrar entre o preparo de lanches e
atendimento aos clientes, mesmo tendo a ajuda de Ricardo em alguns momentos.

Mas outra questdo o estava deixando bastante curioso: o funcionamento do delivery.
Percebendo que Leia estava conferindo alguns itens para entrega, ele resolveu descobrir
algumas informagdes com ela:

— E ai, dona Leia, estou sabendo que o servigo de delivery € um sucesso, hein?

— Bem, meu filho, o que eu sei € que os clientes adoram porque podem fazer pedidos
de qualquer valor e nés ndao cobramos por isso. Vocé conhece Ricardo, sabe como ele vive pra
agradar todo mundo. Como ele gosta de conversar, ouve de muita gente que a situagdo nao
estd fécil, por causa da pandemia. Entdo ele fica com pena de desagradar as pessoas com mais
essa despesa. Eu sO sei que esse homem passa o dia inteiro pendurado nesse telefone e
despachando as mercadorias. E eu estou observando que esse custo estd pesando no nosso
or¢camento, que ja estd comprometido por causa dos investimentos feitos com a ampliagao.

— Hum, entendi... ndo imaginava como esse servi¢o tomava o tempo de seu Ricardo —
respondeu André em tom pensativo. Voc€s ja pensaram em receber os pedidos pelo
WhatsApp para administrar essas vendas e desafogar um pouco a demanda por telefone?

— Sim, j4 ouvi falar sobre a conta comercial do WhatsApp — respondeu Leia. — Mas
ndo cheguei a pesquisar o suficiente pra saber como usar as func¢des disponiveis e os clientes
poderem planejar seus pedidos.

— Pois €, Leia, a conta comercial € uma mao na roda! — disse André. — Posso ajuda-los
a implementar esse servico aqui na padaria e voc€s vdo ver como vai ajudar. Ao falar ao
telefone, seu Ricardo acaba conversando muito com os clientes e, assim, perde tempo. Pelo
WhatsApp, o negdcio fica mais objetivo e mais bem planejado. Vamos criar algumas regras
para essa demanda e divulgar entre os clientes.
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Diante de tudo que viu, apesar dos problemas detectados, André ficou muito
empolgado porque percebeu que Ricardo e Leia estdo abertos a novos aprendizados e
desafios, ainda que precisem fazer algum tipo de investimento no negdcio. Terminada a
inspecado, André foi falar com Ricardo:

— Pronto, seu Ricardo, finalizei a minha inspecao. Com as informagdes que coletei,
posso comegar a trabalhar. J4 estou aqui cheio de ideias!

— Ah, que maravilha — comentou Ricardo. — O que me entristece é que minhas vendas
aumentaram, mas no lugar de satisfacdo, tenho me sentido sufocado. Acho que perdi o
controle e sei que preciso reorganizar algumas coisas.

— Nao se preocupe! — respondeu André — Nos estamos perto de achar uma solucdo
para os seus problemas. Vou aplicar as ferramentas que aprendi no curso de Administracdo e
elas vao lhe ajudar na tomada de decisdo! O senhor terd um salto de qualidade no seu negécio.

— Obrigado, André! Confio no seu trabalho! Mados a obra! — disse Ricardo
esperancoso.
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5 NOTAS DE ENSINO
5.1 Resumo do caso

Ricardo € um sujeito com uma breve experiéncia na drea de gestdo. Depois de muitos
anos trabalhando como empregado em uma empresa, ele, com o apoio de sua esposa, Leia,
conseguiu viabilizar o seu proprio negdcio. Esta € uma realidade muito comum entre micro e
pequenos empresarios no Brasil. A histdria apresentada demonstra que boa vontade e espirito
empreendedor ndo sdo suficientes para se manter uma empresa: € preciso fazer um bom
planejamento. A auséncia de uma formacao mais técnica na drea de gestdo os leva a utilizar
processos de trabalho improdutivos e ferramentas de controle limitadas, e com a expansdo da
empresa, Ricardo comeca a se sentir perdido no seu papel de administrador. Como agravante,
a pandemia do novo coronavirus criou a necessidade de se adaptar as medidas de
distanciamento e as novas demandas dos clientes. Ricardo, como intuido de gradar a todos,
acabou tomando decisdes equivocadas. Para retomar a rédeas do negdcio, eles vao contar com
a ajuda de André, um jovem estudante de administracdo que se propds a aplicar os
conhecimentos técnicos aprendidos na graduacdo para fazer um diagnéstico da situacdo e
propor solugdes para os problemas identificados. Cientes de que precisam mudar, Ricardo e
Leia estdo dispostos a aprender e abertos as sugestdes de André, ainda que isso demande a
aplicacdo de recursos financeiros, o que favorece a execucdo da proposta de trabalho a ser
desenvolvida.

5.2 Publico-alvo

Este caso para ensino se destina aos estudantes do curso de graduacdo em
Administracdo, com énfase na Gestdo da Qualidade, Organizagdo e Métodos e Processos
Decisorios. Também pode ser ttil aos discentes de disciplinas associadas ao desenvolvimento
gerencial e laboratdrio de préticas. A histdria ocorre em uma empresa familiar, e este cenério
¢ essencial para que os estudantes internalizem que a gestdo da qualidade ndo estd restrita
apenas as grandes empresas, mas que é completamente aplicdvel aos pequenos negdcios e
pode ser essencial para a sobrevivéncia deles.

5.3 Fonte de obtengdo dos dados

A problemadtica apresentada foi baseada em um trabalho elaborado para uma das
avaliacdes de aprendizado da disciplina Organizacdo e Métodos do curso de Bacharelado em
Administragdo da Universidade Federal da Paraiba, no periodo 2019.2, cujo objetivo era
realizar um diagndstico organizacional com o auxilio de ferramentas da qualidade aprendidas.
Para tanto, utilizaram-se entrevistas ndo estruturadas com o proprietario € com os funciondrios
e funciondrias de um pequeno comércio do ramo de alimentos, além de terem sido feitas duas
visitas para observagdo ndo participante das atividades da empresa.

Elementos ficticios foram adicionados para melhor desenhar a problemética, ampliando
também o leque de atuacdo dos alunos e alunas com o intuito de tornar o caso mais didatico e
proveitoso. Tais elementos foram inspirados por relatos da literatura sobre os temas tratados
no caso (AL TV, 2017; BITTENCOURT, 2015; HENRI, 2018; SERBETO, 2020), de forma a
incrementar a descri¢do dos problemas. De maneira complementar, utilizaram-se como base
algumas experiéncias de consumo desta autora em empreendimentos da mesma natureza,
além do depoimento obtido por conversa informal com o proprietdrio de uma padaria sobre os
desafios impostos pela pandemia.
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5.4 Objetivos Pedagdgicos

Este caso se propde a discutir aspectos relacionados a gestdo da qualidade,
descrevendo um ambiente organizacional propicio a aplicacdo das ferramentas da qualidade
para a tomada de decisdo e resolugcdo de problemas. A seguir, destacamos alguns objetivos:

Estimular a capacidade de diagnosticar problemas;

Possibilitar a aplicacdo prética das ferramentas da qualidade;

* Estimular o cardter criativo e inovador para a resolu¢do de problemas;

* Proporcionar reflexdes e a discussdo acerca de dilemas e dificuldades associadas a gestdo,
bem como as implica¢des da tomada de decisao.

5.5 Estratégias de Ensino

A seguir, sugerimos alguns passos com o intuito de orientar a aplicacdo do caso para
ensino.

5.5.1 Preparagdo

Para estarem habilitados a resolver as questdes trazidas no caso, € preciso que 0s
alunos e alunas tenham sido previamente expostos ao contetido programatico relacionado as
ferramentas da qualidade. Dessa forma, recomendamos a seguinte literatura:

* ALVES et al. Aplicabilidade da matriz GUT para identificacdo dos processos criticos: o
estudo de caso do departamento de direito da Universidade Federal de Santa Catarina. In:
COLOQUIO INTERNACIONAL DE GESTAO UNIVERSITARIA, 17., 2017, Mar del Plata.
Anais eletronicos [...]. Florian6polis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2017. p. 1-16.
Disponivel em:

https://repositorio.ufsc.br/xmlui/bitstream/handle/123456789/181033/101 00160.pdf?sequenc
e=1&isAllowed=y. Acesso em: 12 fev. 2021.

e CARPINETTI L. C. R. Gestao da Qualidade: Conceitos e Técnicas. 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2016.

« LOBO, R. N. Gestdo da Qualidade. Sdo Paulo: Erica, 2010.

* OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacao e métodos: uma visio gerencial. Sdo Paulo:
Atlas, 2019.

 PALADINI E. P. Gestao da Qualidade: Teoria e Pratica. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019.

5.5.2 Encaminhamento

Sugere-se que os alunos e alunas tenham acesso ao caso e as questdes com a0 menos
uma semana de antecedéncia. Também pode ser interessante solicitar que cada um leia e
responda individualmente, por escrito, até a data agendada para a discussao em sala de aula.

5.5.3 Aplicagdo

Para o dia da discussdo, aconselhamos que os (as) discentes sejam separados em
grupos de trés a cinco pessoas e, posterior as reflexdes nestas equipes, toda a turma possa
compartilhar as respostas finais adotadas coletivamente, em acordo com as orientagdes
abaixo.
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Tema: Gestido da Qualidade
Objetivo: discutir aspectos da gestdo da qualidade com énfase nas ferramentas da qualidade e
no mapeamento de processos.

Duracao: 1 hora e 40 minutos, conforme sugestao a seguir.

Inicio (10 minutos): o professor ou professora devera abordar o panorama geral do caso e
separar a turma em grupos.

Solucdo do caso (40 minutos): as ideias de cada membro deverdo ser apresentadas e
discutidas internamente pelo grupo, que elegerd as respostas finais, registrando-as por escrito.

Debate/Socializacao (40 minutos): os grupos deverdo apresentar para toda a turma as suas
ideias para resolucdo do caso e, sob a mediacao do professor ou professora, debater entre si
sobre como chegaram a tais solugdes.

Encerramento (10 minutos): no fechamento, o (a) docente poderd fazer as ponderagdes
necessdrias e se colocar a disposi¢do para responder possiveis ddvidas, e, a seu critério,
utilizar esse trabalho como uma das avaliacdes de aprendizagem da disciplina.

6 QUESTOES PARA DISCUSSAO

6.1 Considerando a narrativa do caso, identifique os problemas enfrentados pela
empresa e priorize-os por meio da Matriz GUT

A Matriz GUT € uma ferramenta desenvolvida para a priorizar problemas, a fim de
que estes sejam analisados e solucionados ulteriormente (ALVES et al., 2017). Baseia-se nos
seguintes pilares:

- Gravidade (G): avaliagdo das consequéncias negativas ocasionados pelo problema,
observando-se os critérios que variam entre “muito grave” (cinco pontos), medianamente
grave (tr€s pontos) ou pouco grave (um ponto)

- Urgéncia (U): avaliacdo do tempo necessdrio para resolu¢ao do problema, considerando-se o
grau de urgéncia para tal. Na avaliacdo, tem-se os seguintes parametros: muito urgente (cinco
pontos), medianamente urgente (trés pontos) ou pouco urgente (um ponto)

- Tendéncia (T): avaliagdo do comportamento evolutivo da situacdo. A avaliagdo consiste em
definir se o problema vai piorar (cinco pontos), vai se manter (tr€s pontos) ou vai melhorar
com o tempo (um ponto).

Ap6s leitura cuidadosa do caso, deve-se relacionar os problemas identificados e, a
partir dai, utilizar a ferramenta de priorizacdo. Para definir o critério de prioridade, os
membros da equipe deverdo atribuir um valor para a gravidade, a tendéncia e a urgéncia de
cada um dos problemas, utilizado os critérios acima mencionados. Depois, calcula-se a média
de cada item e multiplicam-se os valores obtidos entre si, de modo que o problema principal
serd o que obtiver a maior pontuacao total. O quadro a seguir traz um exemplo de uma matriz
GUT.
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\Quadro‘[cn 1 — Exemplo de matriz GUT

MATRIZ GUT
PROBLEMAS | G (média) | U (média) | T (média) | GxUxT | Prioridade
Auséncia
ocasional de 5 3 3 45 3
energia elétrica
Sobrecarga de
trabalho do 3 3 1 9 6
proprietério
Custos ex.tras 5 3 1 15 5
com o delivery
Gestao dos 5 5 5 125 1
estoques
Controle QO 5 5 3 75 )
fluxo de caixa
Funcionamento
caot/lcfo nos 3 3 3 27 4
horarios de
pico

Fonte: Elaboragado prépria (2021)

6.2 A partir da questao anterior, crie um diagrama de Ishikawa para representar as
causas do principal problema identificado.

O diagrama Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e feito ou espinha
de peixe, tem por finalidade relacionar um problema ou efeito indesejado a todas as suas
causas. Ao conhecer as causas, é possivel determinar as medidas de correc@o para o problema
(CARPINETTI, 2016).

Neste diagrama, as causas poderdo ser organizadas por semelhanca a partir de seis
eixos principais que sdo chamados 6 Ms (OLIVEIRA, 2014): mao de obra, método, material,
mdquina, meio ambiente e medicdo. Ressalta-se ainda que ndo necessariamente todos
precisardo ser utilizados, de modo que os alunos poderdo utilizar apenas alguns dos Ms ou
mesmo outra nomenclatura que se aplique ao contexto explorado.

Como fazer

A partir do problema principal definido por meio da GUT, a equipe deve:
a) Identificar e registrar suas possiveis causas perguntando: “por que esse problema
acontece?”’;
b) Colocar o problema principal na cabega do peixe;
c) Agrupar as causas nas ramificacdes — os ramos deverdo ser nomeados de acordo com o
sentido das caracteristicas, podendo utilizar a classificagcdo dos 6 Ms, conforme explicacao
acima;
d) Definir uma ordem de prioridade para as causas. Para tanto, cada membro devera atribuir
uma nota para as causas identificadas, levando em consideracao o peso de cada uma delas
para a existéncia do problema: 1 ponto — se entender que a causa contribui pouco, 3 pontos —
se entender que a causa contribui medianamente, 5 pontos — se entender que a causa contribui
muito. A causa prioritdria serd a que obtiver maior pontuacao.



Quadro 2 — Pontuacdo das causas para defini¢cdo da ordem de prioridade

Priorizacio de Causas — Mao de Obra
Membro 1 | Membro 2 | Membro 3 | Membro 4 | TOTAL
CAUSA A 5 5 5 5 20
CAUSA B 1 1 1 1 4
CAUSAC 3 1 1 3 8

19

Fonte: Elaboracao prépria (2021)
e) Dispor as causas na ramificacdo do diagrama na ordem decrescente de pontuacio;
f) Destacar no diagrama as trés causas, dentre todas as ramificacdes, que obtiveram o maior
nimero de pontos, conforme Figura 1.

Figura 1 — Exemplo de diagrama de Ishikawa com a classificacdo 6 Ms e destaque as trés
causas principais

PROBLEMA

Fonte: Elaboragao prépria (2021)

6.3 Elabore um plano SW3H para descrever as acoes a serem realizadas com o objetivo
de eliminar as causas prioritarias e solucionar o principal problema identificado, em
acordo com o diagrama de Ishikawa desenvolvido.

O 5W2H tem o objetivo de gerar respostas para as causas relacionadas ao problema,
indicando as acdes a serem desenvolvidas e os respectivos responsdveis por executd-las
(SOUZA, 2018). Sua nomenclatura faz referéncia as iniciais das perguntas-chave que
direcionam o processo: What (o que), Who (quem), Why (por que), When (quando), Where
(onde), How (como); How Much (quando custa). Cada causa deverd ser avaliada
individualmente pela 6tica do SW2H e o plano elaborado deverd visar a solu¢do das causas,
de forma que o conjunto de a¢des permita a superagdo do problema prioritario identificado.

Ademais, apesar da ampla difusio do SW2H, sugerimos o acréscimo de mais um
elemento, o “How to Measure”, constituindo assim o SW3H. Tal medida visa instigar a
reflexdo por parte dos alunos sobre a necessidade de incluir indicadores para as agdes
propostas.

Abaixo, segue um modelo para o documento e em seguida, a descricdo detalhada de
cada etapa:
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Quadro 3 — Modelo para elabora¢do do plano de acdo SW3H
Plano de Acao: inserir titulo
Causa Prioritaria do Problema: inserir causa identificada e fazer planos de agao para as
trés causas prioritdrias)
Meta: (objetivo + quantidade + prazo)

What? | Who? Why? | When? | Where? | How?

How How to
Much? Measure?

Fonte: Firmino e Silva (2021).

* What?: O que deverd ser feito. Quais atividades permitem o alcance da meta e
eliminacdo da causa em questao?

*  Who?: Quem serd o responsdvel por executar as atividades?

*  Why?: Por que as medidas sugeridas deverdo ser executada? Esta justificativa podera
definir se a atividade serd executada.

e When?: Quando a atividade devera ser executada? Deve-se indicar o inicio e o fim da
execu¢do, bem como sua periodicidade, inclusive quando se tratar de uma acdo
continua.

*  Where?: Onde (local) a tarefa serd executada? Essa etapa € importante para que se
estime se haverd custos associados a reserva do local, se for o caso. Também para que
se avalie se o lugar fornece a estrutura necessdria para a realizacdo da tarefa, o que
podera gerar custos de adequacdo.

* How?: Como a atividade sera posta em pratica (métodos e procedimentos)?

*  How Much?: Quanto custard a implementacao da tarefa? Nao sendo possivel estimar
um valor precisamente, deve-se, a0 menos, nominar os custos envolvidos.

* How to Measure?: Indicadores quantitativos ou qualitativos que indiquem a
finalizacdo da tarefa. Por exemplo: Conclusdo do relatério sobre as avaliacdes
recebidas dos clientes, quantidade de vendas no periodo, percentuais de crescimento
financeiro, entre outros.

Ressalta-se ainda que a meta expressa, necessariamente, uma quantidade a ser atingida
dentro de determinado prazo para realizac¢do, de acordo com o objetivo. Por exemplo: reduzir
as perdas (objetivo) em 25% (quantidade) até junho de 2021 (prazo).

6.4 Em vista da sugestio para utilizacio do WhatsApp comercial como ferramenta de
vendas, desenhe um fluxograma que represente a realizacao deste processo.

O fluxograma é um grafico que representa o fluxo ou a sequéncia de um trabalho,
produto ou documento, o que permite uma melhor observacdo de como funcionam os
componentes de um sistema, proporcionando uma féacil visualizacdo dos passos, transportes,
operagdes etc. e, assim, facilita a andlise da eficicia do processo (LOBO, 2010). O
fluxograma deve ser elaborado de forma a descrever todos os detalhes que envolvem o
trabalho, abordando o processo amplamente (LOBO, 2010).

A Figura 2 representa o fluxograma elaborado para ilustrar um processo de venda pelo
WhatsApp:
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Figura 2 — Fluxograma de um processo de vendas pelo celular (WhatsApp)
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Fonte: Elaboragado prépria (2021)
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