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Resumo

O mapeamento de processos € uma ferramenta de gestdo que permite o detalhamento do que
ocorre dentro de uma organizacdo, de modo a tornar identificiveis possiveis problemas que
ocorram dentro dos processos e, a partir disso, corrigi-los. Diante disso, o presente artigo
trata-se de um estudo de caso, realizado em uma empresa do setor supermercadista, tendo
como objetivo identificar oportunidades de melhoria nos processos e, assim feito, sugerir
solucdes que proporcionem tais melhorias. Por meio do mapeamento, foram encontrados, na
empresa em questdo, 6 falhas que geravam problemas ao longo do processo. Através disso, foi
possivel elaborar uma tabela expondo tais falhas e suas causas, bem como o que pode ser feito
para buscar a sua solucdo. Tais medidas foram propostas a fim de trazer a organizacdo a um

novo patamar da gestao de processos e busca da melhoria continua.

Palavras-Chaves: Mapeamento de processos, gestdo de processos, supermercados.

1. Introducio

O setor supermercadista brasileiro € um dos mais importantes para o desenvolvimento
econdmico do pais, representando uma participacdo de 5,2% no produto interno bruto do ano
de 2019 (ABRAS, 2020). Contudo, a algum tempo, esse segmento vem passando por uma
série de transformacdes em busca da melhoria continua que, por consequéncia, aumentam a
competitividade no setor. Alguns dos fatores que explicam o fomento da disputa neste cenério
competitivo sdo a consolidacdo das aliancas estratégicas entre fornecedores e varejistas, a

disposicdo a concentracdo em grandes redes e principalmente o avango tecnoldgico

(MARTINS etal., 2017).
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Deste modo, essa intensificacdo da concorréncia tem estimulado as empresas a buscarem
continuamente por melhorias € novas maneiras para explorar os processos e atividades que
executam, de modo a desenvolver suas capacidades e obter desempenho superior aos seus
concorrentes (CENTENARO; LAIMER, 2017). Perspectivas como a busca de uma maior
eficiéncia, melhoria no relacionamento com o consumidor, uma adequada gestdo de custos e
preco de venda dos produtos atrativos, sdo recursos importantes para as empresas sujeitas a

essa crescente concorréncia.

Diante desse cendrio, o consumidor do varejo tem se tornado mais exigente e buscado
alternativas para tomar uma decisdo de compra diante das vdrias op¢des que se apresentam a
ele como solugdo. Isso exigiu que o setor varejista adotasse como estratégia a otimizacao de
processos, com o proposito de alcancar a eficiéncia em atividades internas e

consequentemente oferecer melhores condi¢des aos seus clientes.

Essa necessidade em melhorar a qualidade de produtos/servicos e garantir a satisfacdo dos
clientes provoca a disseminacdo de vérios métodos e técnicas que tem como objetivo
primordial a minimizagdo/eliminacdo de falhas e a melhoraria na confiabilidade de produtos
ou processos (FAGUNDES; ALMEIDA, 2004). Entretanto, precedente as técnicas para
andlise de falhas, considera-se que a compreensdao do processo é fundamental. A visdo
completa do processo assente uma melhor identificacdo das falhas, uma vez que proporciona
o entendimento do desencadeamento das atividades do processo. Essa compreensdo mais
clara das tarefas executadas no negdcio € possivel através da utilizagdo de ferramentas de

mapeamento de processos (PINHO et al., 2006).

Diante disso, o presente trabalho, teve por objetivo aplicar a ferramenta de mapeamento de
processos uma empresa de grande porte do setor supermercadista na cidade de Natal/RN. Em
adicdo, teve como proposito identificar os pontos de melhoria e propor um redesenho do
processo, a fim de reduzir as falhas em fechamentos de sistemas de frente de caixa,

contribuindo diretamente no controle financeiro da organizacao.

2. Referencial teorico
2.1. Gestao de processos

A gestdo de processos de negécio ou BPM (Business Process Modeling) é uma estratégia
disciplinada usada para identificar, projetar, executar, mensurar, monitorar e controlar

processos de negdécio. Esses procedimentos sdo utilizados com o propdsito de alcangar
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estabilidade e resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao, e, com ajuda de
tecnologia, buscar formas de agregar valor, melhorias, inovacdes e o gerenciamento dos
processos ponta a ponta. Isso traz por consequéncia uma melhoria do desempenho

organizacional e dos resultados de negécios (BPM CBOK, 2009).

Diante disso, a gestdo de processos introduz uma visdo sist€émica e integrada do trabalho
destinadas a gerar resultados organizacionais. Assim, €é necessdrio que os funciondrios
também tenham uma visdo ampliada de seus respectivos papéis funcionais na organizacio.
Além disso, a ado¢do de uma Tecnologia da Informacdo (TI) adequada ndo provoca a
disseminacdo do conhecimento sem uma proposta de mudanca na cultura da organizacgao.
Essa é uma das razdes para que, no modelo de gestdo de processos, sejam consideradas tanto
a participagdo das pessoas quanto o estabelecimento de uma boa cultura organizacional

(PRADELLA et al., 2013).

Jesus e Macieira (2014) afirmam que a gestdo de processos tem por interesse entender as
necessidades de seus clientes e repensar o modo como o trabalho é distribuido ao longo de
suas unidades para gerar melhores produtos e servicos. Para isso, deve-se manter o foco em
estruturar o gerenciamento do ciclo de vida de um determinado processo, buscando sua

evolucgdo constante.

2.2. Mapeamento de processos

Dentro das acdes de gestdo, o mapeamento de processos se apresenta como uma técnica que €
utilizada para descrever, de maneira clara e detalhada, um conjunto de elementos que constitui
um processo. Com isso, € possivel identificar quem o realiza e como € realizado, elencando os
atores, os equipamentos e materiais empregados, os procedimentos, os documentos e as
informacgdes envolvidos nas atividades. Esse conjunto de informagdes € essencial para a

conducdo correta e sem erros da organizacao (BUENO, 2020).

Ainda segundo Bueno (2020), o mapeamento de processos € elaborado para estabelecer o
lugar e verificar como melhorar o funcionamento de processos de instituicdes publicas ou
privadas. Ele € o instrumento para identificar, representar, visualizar e analisar os processos
de negdcios existentes em uma organizacao e aperfeicoar com melhorias e modelar os novos

processos com 0s objetivos estratégicos das empresas.

Vérias abordagens de mapeamento de processos vém sendo desenvolvidas e estudadas ao

longo do tempo. Essas perspectivas, de forma generalizada, t€tm como principal objetivo
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representar graficamente, através de fluxos, mapas ou diagramas, um processo de maneira que
este possa ser entendido e assimilado por todas as partes interessadas. Estas metodologias
possibilitam que se analisem os processos, como acontece a sua sequéncia de atividades
atuais, e quais melhorias possam ser elaboradas. Melhorias, como os redesenho de processos,
permitem racionalizd-lo, minimizando desperdicios, removendo atividades que ndo agregam
valor e simplificando as operacdes, de forma a tornar as empresas mais competitivas e

atraentes para seus clientes (PRADELLA et al., 2012; JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

3. Metodologia

A pesquisa possui cardter exploratério, com objetivo de identificar as falhas existentes nos
processos efetuados pela frente de loja do supermercado em questdo, através da ferramenta de
mapeamento de processos e descritiva visando a andlise dos procedimentos efetuados. Quanto
aos resultados configura-se como uma pesquisa aplicada qualitativa na qual foi direcionado a
empresa os conceitos e praticas do mapeamento de processos com dados recolhidos por meio

de do método survey (levantamento) por meio visitas na institui¢cdo.

Para a execucdo da pesquisa, realizou o contato com a empresa de dezembro de 2022 a
fevereiro de 2023. Inicialmente a primeira interacdo aconteceu com o intuito de conhecer
previamente os processos, onde foi destacado pontos que possivelmente poderia haver falhas
no funcionamento. A coleta de dados, foi realizada em uma visita na loja matriz, onde os
pesquisadores conseguiram acompanhar de perto alguns procedimentos do supermercado,
dando énfase para a atividade principal, os procedimentos realizados pelos operadores de
frente de loja. Apds isso, identificaram-se a importancia de cada processo e o fluxo pelo qual

as informacdes percorriam na empresa.

Observou-se que além da efetivagdo da venda, os operadores de caixa efetuam outros tipos de
procedimentos como: pagamento de boletos para os clientes que possuem o cartido da loja; a
troca de mercadoria, que acontece quando um produto se encontra fora das suas condi¢des de
uso e consumo; e a alteracdo de valor, quando ap6s a finalizagdao da venda o cliente enxerga
alguma divergéncia no preco do produto indicado nas prateleiras com o valor que foi incluido

na venda.

Todas as informagdes e dados gerados pelos operadores de frente de loja passam por duas
validagcOes para assegurar que o processo esteja sendo executado da forma correta. A primeira

validacdo acontece no setor financeiro onde os analistas checam individualmente cada caixa e
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fazem a conferéncia do valor que consta em cada finalizador (dinheiro, cartdo de débito,
cartdo de crédito, pix transferéncia, cheques, convénio, devolucdo, nota promissoria).
Finalizando a primeira validacdo, o setor de controladoria faz a ultima conferéncia, que € a
conciliacdo bancdria dos cartdes, depdsitos e pix transferéncia, para que o processo seja

encerrado. O fluxo de informagdes acontece como o indicado na figura 1.

Figura 1 - Fluxo de informagdes

FLUXO DE INFORMAGOES

I
FRENTE DE SETOR
LOJA FINANCEIRO
Entrada de Primeira Conciliagao
Informagdes de conferéncia das Bancéria: Ultima
vendas e operagdes informacgdes e validagéao
realizados no caixa. validagcbes dos
dados.
o / /

Fonte: Autores (2023).

O primeiro processo de validacdo deve ser realizado com cautela, porém requer agilidade,
pois deve ser sempre efetuado um dia apds o fechamento dos caixas para que os outros
procedimentos posteriores consigam ser efetuados sem atraso. Apds a andlise, realizada em
conjunto com a equipe de analistas do setor financeiro, identificou-se que existem falhas no
processo realizado pelos operadores de frente de loja que dificultam e retardam a realizagdo
da anélise. Com isso, decidiu-se executar a realizagdo do mapeamento de processos para que
fosse possivel identificar quais falhas acontecem e quando acontecem, com o intuito de

propor melhorias para auxiliar na otimizagao e rapidez.

A pesquisa sucedeu com a realizagdo de reunides entre os autores para que fosse elaborado
um diagndstico inicial e dessa forma introduzir os estudos bibliogréaficos que iriam contribuir
no desenvolvimento da obra. Para facilitar a compreensdo, as etapas da pesquisa estdo

dispostas Quadro 1, abrangendo a descricao de cada etapa.
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Quadro 1 - Etapas da Pesquisa

Etapas Descricao

Etapa 1 Contato com a empresa para a realizacio da visita

Etapa 2 Realizagdo da visita para conhecer os processos

Etapa 3 Reunido para o diagndstico e levantamento de dados

Etapa 4 Pesquisas bibliograficas

Etapa 5 Reunido para tratamento dos dados e discussdo para

identificacdo de possiveis melhorias.

Etapa 6 Identificacdo das falhas no processo de validacdo do setor
financeiro

Etapa 7 Constru¢ao do mapeamento de processos da operacdo de frente
de loja

Etapa 8 Catalogacdo de falhas existentes

Etapa 9 Sugestdes de melhorias e redesenho do processo.

Fonte: Autores (2023).

4. Resultados

A empresa na qual foi realizada a pesquisa é uma rede de supermercados localizada no Rio
Grande do Norte e possui 7 lojas distribuidas em 5 cidades. O setor administrativo é
centralizado em uma unica loja, a matriz, e € responsdvel pela validacio de todas as

informacdes de vendas das 7 unidades.

Ao todo a rede possui 99 unidades de caixas sendo 83 tradicionais e 13 de autoatendimento e
3 de express, e a validacdo das informacgdes de vendas ocorre diariamente. Assim, os analistas
do setor financeiro devem validar no minimo 99 caixas por dia, podendo exceder esse nimero
considerando que habitualmente é comum que um caixa seja operado por mais de um

colaborador, dessa forma gerando mais de um registro por caixa.

Para a elaboracdo do mapeamento de processos, verificou-se que a operacdo efetuada na
frente de loja consiste em um macroprocesso, com 3 sub processos que denominamos por:
Operacdes de caixa, Sangria e Fechamento, suas funcionalidades acontecem como indicado

na Figura 2.
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Figura 2- Macroprocesso

Nao

O caixa
possui mais de
R$500 em
espécie

OPERAGOES DE
CAIXA

eseja finalizar

SANGRIA 2
movimento?

FECHAMENTO

Sim

-

A fila de espera
esta grande?

Nio-

Fonte: Autores (2023).

O sub processo “Operagdes de Caixa” compreende desde a abertura do caixa até a finalizagao
da operacdo desejada pelo cliente, a operacdo € efetuada quase que integralmente pelos

operadores, contendo algumas assisténcias executadas pelos fiscais como mostra a figura 3.
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Figura 3- Mapeamento das operacdes de caixa
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Fonte: Autores (2023).

A operagdo de sangria ndo possui uma exigéncia para sua efetuacio, o processo consiste na
retirada do valor em espécie que contém no caixa, sendo considerado apenas a quantia
referente a notas iguais ou maiores que R$10,00 (dez reais). Essa operac@o tem a finalidade de
reduzir o volume de cédulas e evitar a perdas. A recomendacgdo € que seja efetuado a sangria
quando o caixa tiver apurado o equivalente a R$500,00 (quinhentos reais), no entanto, devido
a alta movimentacdo de usudrios no supermercado, deve ser posto em questdo se a é vidvel ou
ndo realizar o procedimento, priorizando a qualidade no atendimento e evitando a
possibilidade de espera dos clientes. A figura 4 apresenta como se decorre a operacdo de

Sangria.
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Figura 4- Mapeamento da operagdo de sangria
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Fonte: Autores (2023).

O fechamento do movimento € realizado em conjunto com o fiscal. Nesse momento, o fiscal
se dirige ao caixa desejado e informa ao operador sobre o procedimento, entdo, o operador da
inicio ao processo. A sangria que ocorre durante essa atividade € diferente da usual e &
nomeada sangria manual. Ela informa todo o valor que estava em caixa, porém, o fiscal e
operador devem separar a quantia referente a notas iguais ou maiores a R$10,00 (dez reais) e
o residuo, notas maiores ou iguais a R$5,00 (cinco reais) e moedas. Essa separagdo acontece,
pois, ao final do expediente todo valor de sangria manual é depositado na conta da empresa, e
dessa forma ajuda na conferéncia. Apos a finalizacdo do fechamento, os operadores dirigem-
se ao atendimento onde € disponibilizado a eles uma impressora para que seja realizado a
digitalizacdo dos documentos de cada caixa, a digitalizacdo fica registrado no sistema para
que o setor financeiro tenha acesso em tempo real. O procedimento de fechamento acontece

como demostra a figura 5.
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Figura 5- Mapeamento do processo de fechamento de caixa
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Fonte: Autores (2023).

O relatério de sangria manual é um resumo onde o operador vai escrever manualmente os
valores que sdo solicitados com a finalidade de facilitar a validag¢do e evitar que os analistas
busquem os valores em meio a todos os documentos gerados pelo caixa. Foi observado que,
apesar de pertencer a uma unica rede, as lojas ndo possuem um modelo padrdo para os

relatérios manuais e que essa falta de padronizacao dificulta o processo de validagao.

Em paralelo a esses procedimentos, acontece uma operacdo que nao € registrado em caixa, a

efetuacdo de despesas. Toda as despesas que acontecem nas unidades de supermercados sao
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pagas com o dinheiro dos caixas, e para conferéncia € feito um registro manual, o fiscal emite
um recibo para que seja informado o motivo da despesa e o valor, e essa quantia € retirada
diretamente dos caixas. Cada registro de despesas deve ser digitalizado e enviado ao setor

financeiro junto ao movimento do caixa no qual foi retirado o valor das despesas.

Assim como os relatérios manuais, o recibo de despesas ndo possui um padrio, cada loja por
conta propria envia um modelo de recibo, tornando o procedimento desalinhado e, dessa
forma, distanciando-se do seu propdésito final. Devido restricdes da empresa nao foi possivel
expor os registros originais, no entanto, foi elaborado um modelo semelhante para que seja

observado a diferenca entre estes, conforme apresenta a figura 6.

Figura 6- Relatérios Manuais de Sangria

Relatorios de Sangria Manual

Modelo loja 01 Modelo loja 02
DATA:__/_/ _ CAIXA: OPERADOR:
OPERADOR (A): DATA:_/_/_
CONVENIO: CAIXA:
DINHEIRO: DINHEIRO:
SANGRIA: SANG. MANUAL:
POS: DESPESAS:

PIX:
VOUCHERS:
FISCAL:
OBS:

Fonte: Autores (2023).

Com o proposito de sanar essa despadronizacdo e tornar o processo linear foi elaborado um
modelo (figura 7), na qual sugere sua utilizacdo em todas as unidades. Nele foi realizado

algumas alteracdes baseadas nas necessidades expostas pelo setor financeiro.
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Figura 7- Sugestdo de modelo de Relatério Manual de Sangria

DATA: / /  CAIXA:
OPERADOR (A):

CONVENIO EXTERNO: SIM ( ) NAO ()
CHEQUE: SIM ( ) NAO ( )

SANGRIA:

SANGRIA MANUAT.:

DINHEIRO:

DESPESAS:

VOUCHERS:

FISCAL:

OBS:

Fonte: Autores (2023).

As informacgOes que se referem a data, caixa, fiscal, operador, dinheiro e sangria ndo foram
alteradas pois constatou-se que realmente faz-se necessario a presenca destes. Para os itens de
convénio e cheque, observou-se que no procedimento de validacdo € apenas efetuado a
separacdo dos convénios externos e cheques que sdo repassados para outro setor. Dessa
forma, considerou-se mais proveitoso e vidvel expor apenas a informacao da presencga deles
no movimento. Verificou-se também que na maioria das lojas ndo possuem distin¢c@o entre os
itens de despesa e vouchers, em algumas unidades, hd a separacdo de ambos, em outras

acontece o cruzamento deles em um unico item, no entanto os referidos topicos possuem

diferencas.

Denomina-se como despesa todo os gastos existentes na empresa que nao estao associados ao
servigo principal da organizag¢do, enquanto vouchers entende-se como um vale crédito para
ser utilizado em compras. Assim, foi adicionado ao modelo ambos os tépicos e torna-se
fundamental o esclarecimento dessa diferenca para os operadores. Foi acrescentado o item de
sangria manual, para que nele seja posto apenas o valor presente na ultima sangria realizada

durante o fechamento. Em adi¢do, também se considerou necessdrio que no item de
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observacdes seja disponibilizado um espaco maior, para que os operadores consigam incluir

todas as divergéncias existentes no processo.

Apés a realizacdo dos mapeamentos de processos, os autores conseguiram realizar a

identifica¢do das falhas com maior facilidade levando em consideracdo todas as questdes que

foram mencionadas durante a visita e no decorrer da pesquisa. Com a finalidade de

demonstrar as falhas identificadas de forma mais clara, foi elaborado um quadro (quadro 2),

contendo a nomeacao (realizada pelos autores), o processo em que acontece, a descricao e o

motivo que gera a falha.

Quadro 2— Falhas identificadas

Falhas

Processos
Envolvidos

Descricao

Motivo

01-Finalizador
incorreto

Forma de pagamento

Ao finalizar a venda no finalizador
incorreto o operador causa divergéncias
no sistema e a falha deve ser informada
para que seja ajustada na etapa de
verificagdo. A forma de pagamento
escolhida pelo cliente deve ser ouvida e
confirmada para ndo haja divergé€ncias
no processo

Configura-se como motivo a
mé execucdo do processo
por parte do operador.

02-
de
informacdes

Auséncia

Forma de
pagamento/Guardar
comprovante/
Efetuacao de
despesas/ Emissdo de
documentos  finais/
Guardar documentos
no malote

Todas as informacdes necessarias para a
validacdo do movimento devem ser
informadas e inclusas da digitalizacdo,
como a efetuacio da venda no
finalizador incorreto, comprovantes de
pagamento no POS e Pix transferéncia,
recibo de comprovagdo da despesa, 2°
via de sangria, 2° via do relatério
gerencial.

Quando existe auséncia de informagdes o
processo de validacdo torna-se mais
prolongado pois necessita do contato
com a loja pra saber o motivo da
divergéncia

Configura-se como motivo a
ma execugcdo do processo
por parte do operador.

03- Falta de
digitalizacdo

Executar
digitalizagdo

Durante a validacdo das informagdes é
utilizado a digitalizacdo e a auséncia
impede que o procedimento seja
finalizado, essa falha pode acontecer
quando o operador envia a digitalizagdo
para pasta incorreta ou quando a
impressora ndo consegue finalizar o
processo

Configura-se como motivo a
ma execugcdo do processo
por parte do operador
(quando os arquivos sdo
digitalizados, porém sdo
encaminhados para pasta
inadequada) ou falta de
assisténcia por parte da
empresa, que deve manter as
madaquinas em funcionamento
adequado.
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04- Erro no | Preencher relatério de | Quando o operador preenche o relatério | Configura-se como motivo a
preenchimento | sangria manual de forma incorreta gera divergéncias no | md execucdo do processo
do Relatério sistema, provocando a necessidade da | por parte do operador.
Manual de conferéncia nos documentos do caixa.
Sangria Caso os documentos ndo estejam

disponiveis poderd ser efetuado uma

quebra de caixa indevido.
05- Login | Fazer o login O colaborador deve sempre operar no | Configura-se como motivo a
incorreto caixa que efetuou o seu login, pois todos | md execu¢do do processo

os documentos gerados no caixa serdo | por parte do operador.

emitidos com o nome do usudrio, caso

haja a necessidade de efetuar o processo

no login de outro operador por motivo

esporddico deve ser sinalizado ao setor

financeiro.
06- Assinatura e | O valor que consta no sistema deve ser | Configura-se como motivo a
Divergéncia conferéncia do | equivalente ao apurado pelo operador, | md execucdo do processo
no valor do | operador e fiscal caso haja divergéncias serd gerado uma | por parte do operador e a ma
caixa quebra (quando faltar alguma quantia) ou | verificagdio por parte do

uma sobra (quando exceder alguma | fiscal.

quantia). Isso significa que a execugdo

do pagamento foi feita da forma

incorreta.

Fonte: Autores (2023).

Foram contabilizadas um total de 06 (seis) falhas, possuindo em sua maioria o motivo relativo

z

a mda efetuacdo dos operadores. Frente a isso, € notéria a necessidade da promocao de
treinamentos e realizacdo de auditorias para o repasse das informagdes sobre como deve ser
realizada a operacdo, dando énfase aos problemas ocasionados. Outra maneira vidvel para a
diminui¢do de falhas seria o envio do processo, passo a passo com todas especificacdes de
forma manual ou por alguma plataforma digital, para que os operadores tenham a disposi¢do

para fins de consulta. A forma adequada para execucdo do processo também pode ser exposta

em locais estratégicos na empresa, onde fosse possivel a consulta dos colaboradores

Segundo Woszezenkl (2013), a desaprendizagem organizacional entende-se como uma
rejeicdo intencional relacionado a novos aprendizados de rotina, pessoas e organizacdes. O
que reforca a premissa sobre a execucdo de auditorias e faz-se necessdrio que haja uma
frequéncia para sua realiza¢do, para que o processo seja sempre relembrado minimizando e
descarte intencional cognitivo. Assim, como torna-se essencial a disponibilizacdo de

documentos que evidencie o cumprimento dos procedimentos.
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5. Conclusao

O presente trabalho atingiu o objetivo - utilizando o método de mapeamento de processos - de
entender em detalhes como se d4 o funcionamento dos processos dentro da empresa em foco.
Com isso, tornou-se possivel a visualizacdo de pontos de melhoria ao longo do processo, o

que gerou a necessidade de se sugerir ado¢des de medidas que visem evitar tais problemas.

Diante disso, foi observada a importancia de se detalhar os processos que ocorrem em uma
organizacgdo. A partir desta acdo, é possivel identificar falhas e, consequentemente, planejar e
implementar medidas que visem sanar tais problemas. Isso acarretar em beneficios a empresa,
como, por exemplo, a economia de tempo e recursos, bem como evitar uma situacdo de

retrabalho dentro do processo.
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