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RESUMO

CINTRA, A. A. Localizacdo e solugédo de problemas em gestdo de gondolas. 2010. 80 f.
Trabalho de formatura (Graduacdo) — Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, S&o
Paulo, 2010.

Este trabalho se propde a localizar, analisar e solucionar problemas de rupturas em géndolas
em um importante cliente de uma inddstria multinacional de bens de consumo na &rea de
higiene e salde. Ruptura em gbndola nada mais é do que a situacdo de um cliente varejista
ndo possuir certo bem de consumo em seu estabelecimento, frustrando a expectativa de
compra de seu consumidor. Este é um problema que traz grandes perdas de vendas tanto para
a industria como para o varejo. Nesta abordagem, foram utilizadas técnicas de gerenciamento
por processos e o0 modelo WV, proposto por Shiba, Graham e Walden. Este modelo
subdivide-se nas etapas de melhoria proativa, melhoria reativa e controle do processo. Nas
duas primeiras, fez-se uso das ferramentas basicas e gerenciais da Qualidade e do FMEA
(failure mode and effects analysis) para a analise do problema. Ja na etapa de controle do
processo foram utilizadas técnicas de Controle Estatistico de Processo, como graficos de
controle. Para o propdsito das andlises realizadas, também foi fundamental o estudo das
sistematicas logisticas adotadas entre cliente varejista e fornecedor, bem como o
conhecimento da estratégia ECR, que possibilita que a industria tenha acesso aos dados de
vendas e estoques do varejo, viabilizando um combate efetivo as rupturas em gondola. Os
resultados obtidos neste trabalho foram satisfatorios e causaram uma reducéo significativa das
rupturas em gondola no cliente varejista, alcancando os objetivos e a meta proposta.

Palavras-chave: Rupturas em gondola. Perda de vendas. Gerenciamento por processos.
Modelo WV. Ferramentas basicas da Qualidade. Ferramentas gerenciais da Qualidade.
Grafico de controle.



ABSTRACT

CINTRA, A. A. Location and solution of problems in supermarket shelves management.
2010. 80 f. Final Project (Graduation) — Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, Sdo
Paulo, 2010.

This study aims to find, analyze and solve problems about disruptions in supermarket shelves
in an important customer of a multinational company in the area of hygiene and health.
Shelves disruptions occur when a retail customer does not have certain product in its
establishment, frustrating its shopper. This problem causes large loss of sales for the supplier
industry and for the retail customer. In this approach, this work used techniques of process
management and the WV model, proposed by Shiba, Graham and Walden. This model has
three steps: proactive improvement, reactive improvement and process control. In the first two
steps, the author used the quality basic tools, the quality management tools and FMEA
(failure mode and effects analysis) to analyze the problem. In the process control step, the
author used techniques of Statistical Process Control as control charts. For this work, it was
very important the study of the logistics systematic taken between retail customer and
supplier. In addition, it was also very important the study of ECR strategy, which enables the
industry to have access to data on retail sales and retail inventory, enabling an effective
combat to shelves disruptions. The results of this work were satisfactory and caused a
significant reduction on shelves disruptions in retail customer stores, achieving the goals and
the target proposed.

Keywords: Shelves disruptions. Lost sales. Process management. WV model. Quality basic
tools. Quality management tools. Control charts.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Principais marcas da Kimberly-Clark Brasil.............cccccooiiiiii e, 18
Figura 2 - Organograma e estrutura da Kimberly-Clark Brasil.............ccccoociiiiniiininiiiennnn 20

Figura 3 - Organograma da area de Vendas-Global Accounts da Kimberly-Clark Brasil ...... 21

FIgura 4 - O MOTEI0 WV ...ttt 28
Figura 5 - O ciclo PDCA e a melhoria incremental..............ccccoiiiiiiiiiii e 31
Figura 6 - Associacdo entre a melhoria reativa e as ferramentas béasicas da qualidade............ 33
Figura 7 - Arvore de decisdo do tipo de grafico de Controle...........cocceveveveviviveeevieeeeeeeeeens 35
Figura 8 - Arvore de decisdo do tipo de grafico de controle de Shewhart................c.cccoeeee... 36
Figura 9 - Teste de hipOtese para ProPOIGAD .........eeeeveeeiireeiiieeeiieeesir e e e e e saeeesreeeseeeeenes 37

Figura 10 - Gréafico de controle para fracdo defeituosa com tamanho variavel de amostra..... 39
Figura 11 - Fluxograma do processo de abastecimento do cliente varejista................ccoc...... 47

Figura 12 - Diagrama de Pareto para investigar baixo giro da cadeia fornecedor-cliente....... 50

Figura 13 - Histograma das rupturas em gondola............c..ccccvveviieiiic e, 54
Figura 14 - Teste de normalidade dos dados de ruptura em gondola ..............cccceevveeviineennnn. 55
Figura 15 - Gréfico de comparacdo entre indices de OTIF e rupturas em gbéndola................. 56
Figura 16 - Diagrama de causa-e-efeito para o problema das rupturas. ..........cccccceveevivveennen. 57
Figura 17 - Diagrama de afinidades...........coovriiiiieiiie et 60
Figura 18 - Diagrama de relaGhes.........ccvveiiuieeiiiee et 61

Figura 19 - FMEA do processo de abastecimento do cliente varejista.............ccccceeevivereennnn, 63



Figura 20 - DIiagrama 08 GrVOTe..........coouieiuiiiiiiieeiiesiee sttt ettt sbe b 65
Figura 21 - Diagrama MatriCial ............cooiiiiiiiiiieie e 66

Figura 22 - Pesquisa de mercado sobre atitudes do consumidor face a situagdes de rupturas em

(00 010 (o] F- B PP OT TP PRROPRPP 68
Figura 23 - Rupturas em gondola nas lojas de Key ACCOUNTS..........cccervirieriienieeiee e 70
Figura 24 - Teste de normalidade dos dados de ruptura em gondola ...........cccceveviviieiiennnnn, 72
Figura 25 - Correlograma dos dados de ruptura em gondola............cccoovviviiiiiiiiniie e, 73
Figura 26 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Nordeste”................... 84
Figura 27 - Gréafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Centro-Oeste” ............ 84
Figura 28 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Minas Gerais” ............ 85
Figura 29 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “RJ/ES” ............cc..c...... 85
Figura 30 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Sao Paulo” ................. 86
Figura 31 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Sul”............c.cccevvennen. 86

Figura 32 - Quadro-resumo das ac¢@es do projeto associadas aos modelos WV e

GEerenciamento POI PrOCESSOS. .. ...uuveiitrreeiureeestreeessteeesteeesstaeeasteeeasseeeassaeeessseeessseeeanseeeaseeeanes 88
Figura 33 - Histograma das Rupturas — ReSUltados.............cccuveiiieeiiire i 89
Figura 34 - Grafico de Controle das RUPLUIES..........ccveeivieiiiiiee i 90
Figura 35 - Evolucdo das rupturas em géndola apos implementacédo do projeto.................... 92
Figura 36 - Exemplo de relatorio de detecGao de FUPLUaS.........cccvveeiiveeeiieeeiiee e e 99
Figura 37 - Exemplo de relatorio de deteccdo de estoques Virtuais...........ccceevevveeviveeeineenne, 100
Figura 38 - Exemplo de relatorio de deteccdo de itens indevidamente fora de linha............. 101

Figura 39 - Exemplo de relatorio de oportunidade de vendas...........coceeevvveevieeeciie e, 102



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Oportunidades de vendas da Kimberly-Clark por motivos de rupturas.................. 23
Tabela 2 - Benchmarking entre clientes varejistas SImilares ............ccccovveinniieiiieiie i, 49
Tabela 3 - Lista de VEITICAGAD ........veiiiiiiieiiieiie it 52
Tabela 4 - Tabela de freqtiéncias de rupturas em gondola...........ccccevvieiiiiiiiiiieiee e, 52
Tabela 5 - Anélise estatistica dos dados de FUPLUIES. ..........coovieriiiiieiiieiie e 53
Tabela 6 — Tabela de teste de hipoOtese para 0 subgrupo Nordeste...........ccovveviieiiieiieniinnne, 75
Tabela 7 — Tabela de teste de hipdtese para 0 subgrupo Centro-Oeste .........ccccevevveevivieeriennnnn 75
Tabela 8 - Tabela de teste de hipoOtese para 0 subgrupo Minas Gerais ..........cccevvvveerivveerivnnnnn 76
Tabela 9 - Tabela de teste de hipoOtese para 0 subgrupo RJES .........ccccocoveeviie i 78
Tabela 10 - Tabela de teste de hipotese para 0 SUDGIUPO SP .......ooeviiveiiiie e 78
Tabela 11 - Tabela de teste de hipotese para 0 subgrupo Sul...........cccevviveiiiic i 82
Tabela 12 - Analise estatistica das rupturas - Resultados ............cccccoveiviie i, 89
Tabela 13 - Melhoria do indice de rupturas por subgrupo racional...............cccceovveeiiieeninnnnn, 91
Tabela 14 - Resultados financeiros da reducao de rupturas em gondola .............c..ccccceeeeneenn 93
Tabela 15 - Tabela de dados do gréafico de controle do NOrdeste ...........cccoevvvveeviivecvieeeennen. 103
Tabela 16 - Tabela de dados do gréafico de controle do Centro-Oeste..........cccceevvveevvveennnen. 105
Tabela 17 - Tabela de dados do gréafico de controle de Minas Gerais...........cc.ccccveevivveennnen. 108
Tabela 18 - Tabela de dados do gréafico de controle de RJ/ES............coooveeiieeiiie e, 112

Tabela 19 - Tabela de dados do gréafico de controle de S8o Paulo.............cccocveevveciineenne. 115



Tabela 20 - Tabela de dados do gréafico de controle de Sul



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AHP: Analytic Hierarchy Process

CD: Centro de Distribuicao

ECR: Efficient Consumer Response

EDI: Electronic data interchange
EMWA: Exponentially Weighted Moving Average
FMEA: Failure Mode and Effect Analysis
GPTW: Great Place to Work

K-C: Kimberly-Clark Brasil

KCP: Kimberly-Clark Professional

LIC: Limite Inferior de Controle

LSC: Limite Superior de Controle

NPR: NUmero de Prioridade de Risco
OTIF: On Time, In Full

PDCA: Plan, Do, Check, Act

PDCC: Planejamento e Desenvolvimento de Clientes e Canais

SDCA: Standardize, Do, Check, Act
SKU: Stock Keeping Unit
SOX: Lei Sarbanes-Oxley

VMI: Vendor Managed Inventory



SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt ettt n s 17
1.1 A EMPRESA . ... e e, 17
1.2 AAREAEMESTUDO . .....oooi oo 20
1.3 O PROBLEMA ... ..o e e, 22
1 ESCOPO .o e e e e, 24
REVISAO BIBLIOGRAFICA ... oot ee s e eeaaea e et e seeeaeaanaeins 25
2.1 GESTAO POR PROCESSOS ...oooveeeeee oot e eee e eeseesen e, 25
2.2 MODELO WV ..ottt e e e e et e e e s e et et eeeeeaeeaa e e, 27
2.3 FERRAMENTAS BASICAS DA QUALIDADE .......cooooveeeeeeeeeeees 31
24 FERRAMENTAS GERENCIAIS DA QUALIDADE ......ccccocveveeean, 33
2.5 CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSO ...cvcoieveeveeeeeeeeeeereeree, 34
2.6 FAILURE MODE AND EFFECT ANALYSIS (FMEA) .....ccccccovevevevenans 39
2.7 SISTEMATICAS LOGISTICAS: PICKING E CROSS-DOCKING........ 40
2.8 ESTRATEGIA ECR E RUPTURAS EM GONDOLA .....cocooveevevenn, 42
MATERIAIS E METODOS. ...ttt e e e eeeeeaeaereer e eeeeaaase e, 45
3.1 CARACTERIZACAO DO PROCESSO ATUAL .....ccccovieiiieieeeeenas 45
3.2 MELHORIA PROATIVA ..o oo e, 48
3.3 MELHORIA REATIVA ... oo, 51

3.3.1 COLETAE ANALISE DE DADOS. .......ccceovieiereeeeeeeeeieeeeie s 51



3.3.2 ANALISE DE CAUSAS .......cooviveeeeeeeeeeeeer ettt eeeesess s s 56
3.3.3 PLANEJAMENTO DA SOLUCAO........cccooiiieeeeeeeeeeeeeeee e 64
3.3.4 IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO.........cocoeireeeeeeeeeeeeeeeereeeee 67

34 CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESSO.......ccceceveveieveecceririeinnns 71
3.5 MELHORIA ITERATIVA (CICLO PDCA)....cooiiiiiiieiiiiie e 87
3.6 QUADRO-RESUMO DAS ACOES DO PROJETO .....c.cooovveverriernennns 88

4 RESULTADOS ...ttt nne s 89

5 DISCUSSAD ..o e e 94

6 CONCLUSAO oo e e e e e e e, 96

REFERENCIAS ..o ettt e e e e e et et et e et e et e et e e e et e et e et ete e s esteseeeeeaeeseeseeesareeseens 97

APENDICE A - RELATORIOS E FERRAMENTAS DE DETECCAO DE RUPTURAS
EM GONDOLA E DEMAIS OCORRENCIAS..........ccooiviiiieiiiieeeeee e 99

APENDICE B — BASE DE DADOS DOS GRAFICOS DE CONTROLE..................... 103
APENDICE C - CARTA DO GERENTE DE VENDAS RESPONSAVEL PELO

ATENDIMENTO AO CLIENTE VAREJISTA: OPINIAO EM RELACAO AO
PROJETO DE TRABALHO DE FORMATURA ... 133



17

1 INTRODUCAO

Nesta primeira secdo, sera apresentada a empresa, sera descrito o problema a ser
estudado neste trabalho de formatura e serd definido o escopo do projeto, delimitando seu o

raio de abrangéncia.

1.1 A EMPRESA

O objeto de estudo do presente trabalho de formatura é a empresa Kimberly-Clark
Brasil, fabricante de produtos de higiene pessoal e saide. A Kimberly-Clark Brasil é uma
divisdo da multinacional Kimberly-Clark Corporation, fundada em 1872 nos EUA e trazida ao
Brasil em 1996. A matriz norte-americana € sediada em Dallas e a empresa tem operacdes em
35 paises, sendo que seus produtos sdo comercializados em 150 paises. A Kimberly-Clark
Brasil surgiu ap6s uma série de operacdes de joint ventures com a Kenko, Klabin e Lalekla,
adquirindo seu formato atual a partir de 2008, com a unificacdo das operacdes destas
empresas na Kimberly-Clark Brasil.

A Kimberly-Clark Brasil possui quatro unidades fabris, divididas por categorias de
produtos, e um centro de distribuicdo, onde trabalham mais de 2.900 funcionarios. Todos 0s
colaboradores estdo submetidos ao sistema GPM de avaliacdo de desempenho, que
proporciona oportunidades de promoc¢édo e desenvolvimento de carreira, caso o desempenho
do colaborador seja satisfatorio, ou implica em seu desligamento da companhia, caso o
mesmo fique aquém das metas definidas por seu gestor. Por ser uma empresa norte-
americana, a Kimberly-Clark Corporation e suas divisdes em outros paises estdo sujeitos a Lei
Sarbanes-Oxley (SOX).

Nos ultimos anos, a Kimberly-Clark Brasil tem recebido diversos prémios, como o
segundo lugar geral na pesquisa GPTW Brasil 2010 (Great Place to Work), conduzida por
consultoria homénima & pesquisa em parceria com a Revista Epoca, que a coloca entre as
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. A empresa também esta entre as cinquenta

melhores para se estagiar de acordo com pesquisa de 2009 do IBOPE/CIEE, além de ter
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recebido o prémio de Fornecedor Sustentavel do Ano pelo Wal-Mart, seu maior cliente
mundial.

A corporacdo em estudo € lider mundial de mercado das categorias do segmento de
bens de consumo em que atua, sendo lider nacional em boa parte delas. Possui varios
produtos em seu portfolio, distribuidos nas seguintes marcas: Papel higiénico Neve® e
Scott®; Scott Limpamax® e Scott Duramax®; guardanapos Scott® e Grand Hotel®; papel
toalha Scott®; lencos de papel Kleenex®; fraldas descartdveis Turma da Monica®©,
Huggies®, Pull Ups® e Little Swimmers®; lengos umedecidos Huggies®, Baby Wipes® e
Turma da Mbnica®©; linha banho e pdés-banho Turma da Monica®©; produtos para
incontinéncia urinaria Plenitud®; absorventes Intimus Gel® e Intimus Interno®; protetores
Intimus Days®, lencos umedecidos e sabonete intimo Intimus®. De modo geral, as marcas
Neve, Kleenex e Scott abrangem a categoria de produtos denominada Family Care. Ja as
marcas Turma da Ménica, Huggies, Baby Wipes, Intimus e Plenitud fazem parte da categoria

Personal Care. A figura 1 mostra as marcas mais importantes da empresa.

ménica [[rzd

Figura 1 - Principais marcas da Kimberly-Clark Brasil

Dos produtos mencionados, a Kimberly-Clark Company foi pioneira na criacdo e

desenvolvimento do papel higiénico em rolo (1890), do papel toalha (1907), do absorvente
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feminino (1920), do lenco de papel (1924), dos lengos umedecidos (1990), das fraldas de
treinamento de desfraldamento Pull-Ups e, finalmente, das fraldas para natacdo Little
Swimmers.

A empresa também atua no segmento institucional corporativo, no qual participa por
meio das suas divisdes Kimberly-Clark Professional (KCP) e Health Care. A primeira
oferece solucBes de higiene e seguranca para bares, restaurantes, industrias e empresas que
prestam servicos ao publico em geral. Ja a segunda oferece uma linha completa de produtos
médico-hospitalares para uso em ambientes dedicados a salde ou onde haja risco de
contaminag&o bioldgica.

No principal segmento de atuacdo da empresa, 0 de bens de consumo, 0s principais
concorrentes sdo a Procter & Gamble e a Johnson & Johnson na categoria Personal Care, ou
seja, fraldas infantis e cuidados femininos (com énfase nos absorventes). Na categoria Family
Care, principalmente em papel higiénico, os principais concorrentes sdo a Santher e a CMPC,
antiga Melhoramentos.

A empresa tem uma estrutura tipicamente funcional e a maioria de seus funcionarios
dificilmente estd envolvida em projetos especificos, sendo o foco de cada colaborador a
execucdo das atividades necessarias ao desenvolvimento de sua propria area. Cabe aos
diretores alinhar este desenvolvimento individual de cada area ao desenvolvimento sistémico
da companhia como um todo. Na figura 2 encontra-se 0 organograma com todas as diretorias
da empresa. De modo geral, abaixo de cada diretoria existem gerentes seniores a quem se
reportam gerentes plenos e gerentes juniores. Abaixo da geréncia hd analistas seniores,
analistas plenos e analistas juniores, que se reportam ao gerente imediatamente superior na
hierarquia. Nas areas de vendas, os analistas sdo substituidos por executivos de vendas.

O vinculo que proporcionou a realizacdo do presente trabalho de formatura na
Kimberly-Clark Brasil € um mddulo de estagio na area de Vendas para clientes varejistas
denominados Key Accounts, que sdo 0s maiores clientes da companhia. Esta area faz parte da
diretoria de Planejamento e Desenvolvimento de Clientes e Canais (PDCC). O projeto que
sera apresentado tem como objetivo ser uma assisténcia técnica que auxiliara o incremento de

vendas para um dos clientes atendidos por esta area.
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JOAO LUIZ DAMATO
Presidente Kimberly-Clark
Brasil e VP LAO para

Cuidados com a Familia

Figura 2 - Organograma e estrutura da Kimberly-Clark Brasil

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade Kimberly-Clark Brasil - 2009

1.2 A AREAEM ESTUDO

A area em estudo neste projeto denomina-se Vendas-Global Accounts. Na figura 3 se
encontra a estruturacéo desta area.

Os executivos vendedores sdo 0s negociadores diretos com os compradores dos
clientes. A negociagdo abrange os volumes que serdo comprados, 0 pre¢o no ponto de venda,
a compra do sortimento o mais completo possivel (para evitar a compra de apenas poucos
SKUs) e insercdo de lancamentos nos estabelecimentos dos clientes. Também s&o os

executivos vendedores que resolvem os problemas cotidianos com o cliente, como precos de
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ponto de venda diferentes dos que foram acordados. Visitas as lojas para verificacdo da falta

de produtos e da decoracdo de merchandising também sdo de responsabilidade destes

funcionarios.

Diretor de PDCC

Gerente Nacional de
Global Accounts
(senior)

Suporte de analistas
de negbcio e —
estagiarios

Gerente Key-Account
1 (pleno)

Gerente Key-Account
2 (pleno)

Gerente Key-Account
3 (pleno)

Executivos de vendas

Executivos de vendas

Executivos de vendas

Figura 3 - Organograma da area de Vendas-Global Accounts da Kimberly-Clark Brasil

Elaborado pelo autor

Os gerentes de cada conta gerenciam o bom desempenho de sua equipe nas vendas

para as respectivas bandeiras. Eles levam em conta critérios como vendas em volume e em

dinheiro. S&o eles que, no comego de cada ano, colaboram na elaboracdo do plano anual de

metas de vendas por meio de analises de previsdo de demanda e analises micro e macro-

econbmicas. As negociacGes mais importantes com o cliente cabem a eles, como a elaboracéo

dos contratos no inicio de cada ano.

vendedores em reunifes com os clientes. Tais reunides sdo geralmente semanais.

Os gerentes também acompanham 0s executivos
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O gerente nacional de Global Accounts tem como funcdo coordenar as trés contas de
Key Accounts e definir as estratégias para cada uma, acompanhando o desempenho de vendas.
Ele também participa da elaboracdo do plano anual de metas de vendas e responde para seu
superior, o diretor executivo de PDCC.

Por fim, a area conta com o suporte de analistas e estagiarios. De acordo com as
politicas do departamento de Recursos Humanos, deve ser delegado ao estagiario um projeto
durante o periodo de estagio, 0 que da a esta pessoa o carater de um “consultor” no tema a que

este projeto se refere.

1.3 O PROBLEMA

O problema a ser estudado é a andlise do sistema de gestdo de géndolas de um dos
principais clientes varejistas da companhia, atendido pela area da empresa denominada
Vendas-Global Accounts. O principal sintoma enfrentado pela companhia devido a falhas
neste sistema é a perda de oportunidade de vendas da Kimberly-Clark Brasil para este cliente.

Na verdade, foi devido a este sintoma que houve a percepcdo de que havia
oportunidade para se implementar melhorias em um processo de qualidade insatisfatoria,
conforme serd explicado na secdo 3 do presente relatério, onde se abordara a questdo da
melhoria proativa.

Esta perda de vendas se da em grande parte por um problema existente nos
estabelecimentos comerciais do cliente, que € a ruptura em géndola, ou seja, 0 espaco vazio
de uma géndola que deveria conter produtos da Kimberly-Clark Brasil. Tal problema ocorre
porque, para determinados tipos de produtos, a reposicao de estoques na loja ndo é realizada
automaticamente assim que o estoque do produto se acaba no estabelecimento e porque ndo
h& nenhuma forma eficaz de controle de rupturas para este tipo de produto.

Deste problema decorrem vérias consequéncias prejudiciais a organizacao que é objeto
deste estudo, como a perda da oportunidade de venda de seus produtos para este cliente, que
necessita ter suas géndolas reabastecidas e, no entanto, ndo realiza pedidos destes produtos
por desconhecer sua situagcdo de ruptura. Decorre da perda de vendas ndo sé o enorme custo
de oportunidade que tanto o cliente quanto a Kimberly-Clark Brasil deixam de ganhar na

forma de receita com vendas, mas também custos adicionais ao fornecedor: se este ja tem
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produtos acabados, tem que arcar com custos de armazenagem dos mesmos, que n&do
ocorreriam caso 0s pedidos necessarios fossem realizados; se o fornecedor ainda ndo tem os
produtos acabados, poderia aumentar sua producdo, reduzindo ociosidades na cadeia
produtiva e mitigando custos unitarios de producdo pela diluicdo de custos fixos, pois ha
capacidade produtiva para tal.

Para se ilustrar o quanto o cliente em estudo é importante para a Kimberly-Clark
Brasil, basta mencionar que 12% da receita liquida da companhia provém deste cliente, bem
como 45% da receita liquida proveniente de vendas para Key Accounts. E importante salientar
que a receita com este cliente cresce a uma taxa de 15% ao ano.

Estima-se que o indice de ruptura da Kimberly-Clark Brasil nas lojas deste cliente seja
de aproximadamente 19%, segundo estimativas do préprio cliente expostas na tabela 1. Este
indice de rupturas nada mais é do que a razdo entre 0 niUmero de produtos em falta nas lojas
em relacdo a quantidade total de produtos cadastrados nas lojas.

Ainda na tabela 1 é feita uma estimativa do custo de oportunidade da Kimberly-Clark
Brasil no que tange a perda de receita com vendas devido a rupturas. Supde-se que, devido as
rupturas e a falta de reposicdo dos estoques do cliente, a cadeia formada entre o fornecedor e
o referido cliente gire aproximadamente com 81% de seu potencial, pois o indice de rupturas
é de 19%. Isto significa que a Kimberly-Clark Brasil tem uma oportunidade de aumentar suas
receitas liquidas com este cliente em mais de nove milhGes de reais por ano, conforme o0s
dados da tabela 1 e supondo-se uma melhora substancial para uma situacdo de 8% de rupturas
em gondola. Este indice de 8% é o que sera estabelecido inicialmente como meta, pois € a
média do setor varejista no Brasil para as categorias de produtos da Kimberly-Clark. Isto
representa que as vendas aumentariam, em valor, aproximadamente 13% caso esta melhoria

seja alcancada.

Tabela 1 - Oportunidades de vendas da Kimberly-Clark por motivos de rupturas

RECEITA DO OPORTUNIDADE
CATEGORIADE  ULTIMOANO  INDICE DE DE VENDAS
PRODUTOS (MILHOESDE RUPTURAS  (MILHOES DE
REAIS) REAIS)

Fraldas 28.900 20% 4.335
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RECEITA DO OPORTUNIDADE

CATEGORIA DE ULTIMO ANO INDICE DE DE VENDAS

PRODUTOS (MILHOESDE RUPTURAS  (MILHOES DE

REAIS) REAIS)

Papel higiénico 36.500 17% 3.958
Lencos umedecidos 1.065 20% 160

Linha feminina 4.826 23% 940

TOTAL 71.291 19% 9.393

Fonte: Dados da extranet do cliente varejista e dados de vendas da Kimberly-Clark Brasil

A empresa BIS Company sera fundamental para a abordagem desta situacdo por este
trabalho de formatura. Esta instituicdo presta servicos para a Kimberly-Clark Brasil,
disponibilizando dados de vendas e de estoques dos clientes varejistas Key Accounts. O
servico prestado pela BIS Company é fundamental para o gerenciamento adequado da cadeia
de suprimentos da Kimberly-Clark Brasil, pois se o fornecedor tem acesso aos dados de venda
e estoques de seus principais clientes, o planejamento da cadeia de suprimentos tende a ser

mais assertivo.

1.4  ESCOPO

O escopo do presente trabalho é reestudar e melhorar o sistema de gestdo de estoques
e gbndolas da parte da cadeia de suprimentos formada pelo fornecedor (Kimberly-Clark
Brasil) e por um importante cliente varejista. Este estudo tem a finalidade de encontrar as
principais causas do problema de ruptura em goéndola e procurar soluciona-las. As
possibilidades de acdo deste trabalho, no entanto, ficam restritas ao impedimento de mudanca
da sistematica logistica do cliente, devendo todas as solucdes propostas se adequarem a este
cenario. Outro impedimento € a que a implementacdo das propostas deste trabalho de

formatura somente é permitida nos limites da area de vendas da Kimberly-Clark Brasil.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo, serd realizado um estudo sobre as principais teorias e ferramentas
utilizadas em Engenharia de Producdo necessarias ao planejamento e implementacdo de
melhorias na Kimberly-Clark Brasil.

21 GESTAO POR PROCESSOS

A metodologia que sera utilizada para abordar o problema proposto neste trabalho de
formatura é a do gerenciamento por processos, cujo objetivo é atender as necessidades e
expectativas dos clientes e dos controladores da empresa. Essa metodologia baseia-se em
avaliacGes e analises continuas que visam a melhoria do desempenho do processo para a
satisfacdo do cliente. Para tanto, € necessaria uma ampla participacdo de todas as partes

envolvidas na cadeia de abastecimento formada por cliente e fornecedor.

Segundo Roberto Gilioli Rotondaro, em Carvalho (2005), na maior parte das vezes, a
melhoria gerada para o cliente resulta de melhorias de desempenho em &reas criticas da
organizacdo. Tais melhorias podem gerar também eventuais reducdes de custos pela

diminuicdo da complexidade do processo e do retrabalho.

Um bom processo precisa ser eficaz, eficiente e adaptavel. Um processo eficaz é capaz
de atender as necessidades dos clientes de modo consistente e continuo. Um processo
eficiente resulta da melhor aplicacdo possivel dos recursos disponiveis para que os resultados
desejados sejam alcancados. J& a adaptabilidade de um processo esta intimamente ligada a

capacidade de o processo se adaptar facilmente a novos requisitos.

Roberto Gilioli Rotondaro, em Carvalho (2005), assinala que o gerenciamento por
processos prevé dois momentos distintos: a identificacdo de processos e subprocessos
prioritarios e o gerenciamento e melhoria continua destes processos. Para a localizacdo de
oportunidades e planejamento de melhorias nos problemas encontrados, as ferramentas

béasicas e gerenciais da qualidade sdo muito Uteis.
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Dentro destes dois momentos hé etapas importantes, dentre as quais esta a sele¢do dos
objetivos estratégicos de referéncia, ou seja, os resultados desejados para o negdcio de acordo
com a missao e a visdo da companhia, definidas no planejamento estratégico. Esta etapa, bem
como as trés que serdo citadas a seguir, fazem parte do momento de identificacdo de
processos e subprocessos prioritarios.

Outra etapa importante é a selecdo dos fatores-chave ou fatores criticos de sucesso,
sem 0s quais 0s objetivos estratégicos de referéncia ndo podem ser alcancados.

O préximo passo € a selecdo dos processos relacionados a satisfacdo desses fatores-
chave. E natural que o conjunto desses processos também seja suficiente para que os objetivos

estratégicos de referéncia sejam atingidos.

Definidos esses processos, a proxima etapa € dedicada a priorizacdo de quais
processos devem receber maior enfoque da companhia. Em geral, é feita uma analise que

prioriza 0s processos com maior impacto nos negdcios e que apresentam pior desempenho.

O préximo momento do gerenciamento por processos corresponde ao gerenciamento e
melhoria continua dos processos apontados no momento anterior. O primeiro passo € a
atribuicéo da responsabilidade pelo processo, ou seja, a definicdo do process owner, que deve
coordenar todo o processo e ser responsavel pelo seu desempenho. Mais detalhadamente, o
process owner deve definir o escopo do projeto, coordenar possiveis melhorias, verificar os
resultados destas melhorias e padronizar o processo. No caso a ser abordado, o process owner

€ 0 autor deste trabalho de formatura.

Apos a definicdo do process owner, o processo deve ser enquadrado, definindo-se a

sua missdo e sua amplitude.

A préxima etapa deve ser a identificacdo das necessidades dos clientes e a definicdo de
indicadores de desempenho. Estes indicadores sdo Uteis na mensuracdo do desempenho do
processo e na avaliacdo de melhorias propostas. Também se deve acordar a frequéncia com

que estes indicadores sdo divulgados de acordo com as peculiaridades de cada processo.

Completada esta etapa, 0 proximo passo € o registro de fluxo do processo, por meio da

construcdo do seu fluxograma, identificacdo de seus subprocessos e de seus relacionamentos.

Em seguida, deve ser feita uma avaliacdo do processo por meio da coleta e analise de

dados, com o conseqiiente desdobramento dos subprocessos criticos e avaliagdo dos mesmos.
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Nesta etapa, as ferramentas basicas e gerenciais da qualidade sdo muito Gteis, assim como o
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis).

Em seguida, deve haver uma priorizagdo dos subprocessos, selecionando-se 0s mais
criticos. Novamente o FMEA pode ser muito Gtil, assim como métodos de auxilio na tomada
de decisdes, como o AHP (Analytic Hierarchy Process).

Realizado este mapeamento dos subprocessos e sua priorizagdo, deve ser feito o
planejamento da implementacdo de melhorias propostas. Nesta etapa, as ferramentas
gerenciais da qualidade podem ser novamente utilizadas.

Por fim, as melhorias devem ser implementadas e os resultados dos indicadores de
desempenho devem ser apurados. Caso essas melhorias tenham sua efetividade comprovada,
elas devem ser padronizadas no novo processo, conforme prega Roberto Gilioli Rotondaro,
em Carvalho (2005).

2.2 MODELO WV

Com a finalidade de abordar os problemas em estudo da Kimberly-Clark Brasil, sera
utilizado o modelo WV proposto por Shiba; Graham e Walden (1997) e fortemente

relacionado ao gerenciamento por processos e ao TQM (Total Quality Management).

O modelo WV utiliza o conceito de melhoria continua, que € composta pelos conceitos
de melhoria sistematica e de melhoria iterativa, sendo esta Gltima obtida por meio do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act). Resumidamente, no modelo WV existe uma primeira
impressdo da possivel existéncia de um problema e coletam-se dados de onde este possa estar.
Definida sua existéncia, uma atividade de melhoria é escolhida e coletam-se dados
especificamente sobre o que esta errado. Em seguida, uma solucdo é planejada e faz-se uma
coleta de dados para verificar sua efetividade. Finalmente, esta solucdo é padronizada caso

gere efeitos positivos.

O modelo WV é basicamente um modelo de melhoria proativa que contém dentro de

si modelos de melhoria reativa e de controle de processo, conforme ilustra a figura 4.
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7. Refletir sobre o
processo e o
problema seguinte
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Nivel do —_————— _—— —_————
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efeitos

Nivel da
Experiéncia’

—— — —_——— —_—— e —— —_—
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' REATIVA

>
| CONTROLE

PROATIVA

Figura 4 - O modelo WV

Fonte: (SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997)

A melhoria proativa € a primeira etapa do modelo e é aplicada quando ndo ha uma
idéia clara do problema, sendo necessario escolher um rumo para a empresa antes de a
melhoria da qualidade ser iniciada. Geralmente, tem-se no inicio uma vaga nocdo do
problema. A situacao é entdo amplamente explorada e o problema € selecionado e formulado.

A esta etapa correspondem os primeiros momentos do gerenciamento por processos.

A melhoria reativa € a proxima etapa do modelo WV e refere-se a melhoria de um
processo ruim, que apresenta causas especiais ou causas comuns de variacdo. Neste caso, 0
processo apresenta resultados fora do padrdo normal de variacdo ou resultados que
evidenciam que o processo ndo esta em estado de controle estatistico. Geralmente o operador

nada faz além de corrigir o processo segundo um manual ou norma especifica.
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Em vez desta postura, o operador deveria coletar dados, analisa-los, encontrar as
causas béasicas do problema e aplicar as acbes apropriadas. O trabalhador, portanto,
obedeceria a um processo de resolucdo de problemas definido no TQM pelas seguintes etapas:

1. Selecéo de um tema

2. Coleta e analise de dados

3. Andlise de causas (para que a causa basica seja descoberta)

4. Planejamento e implementacdo da solugéo (para impedir a recorréncia da causa

basica)

o

Avaliacdo dos efeitos (para verificar a efetividade da nova solucao)

6. Padronizacdo da solugdo (para substituir definitivamente o processo antigo
pelo novo)

7. Reflexdo sobre o processo e o problema seguinte (para se considerar como a

solucdo poderia ter sido mais bem implementada e para se decidir qual o

proximo problema a ser abordado)

A melhoria reativa tem uma orientacdo por pontos fracos, ou seja, busca reduzir a
diferenca entre o desempenho atual do processo e sua meta. Para tanto, € necessaria uma
mudanca no processo que melhore o seu nivel de desempenho. Esta orientacdo por pontos
fracos enfoca os “cinco pecados™: defeitos, erros, esperas, desperdicio e acidente/ferimento.
As ferramentas basicas e gerenciais da qualidade sdo extremamente Uteis para se realizar a
melhoria reativa. A esta etapa de melhoria reativa correspondem 0s passos intermediarios do

gerenciamento por processos.

A (ltima etapa do modelo WV é o controle do processo, ou seja, 0 monitoramento de
um processo eficaz para garantir que 0 mesmo continue funcionando da maneira pretendida.
O controle do processo também aponta quando o processo sai de suas condi¢cGes normais de
operacdo, sendo um importante alerta para trazé-lo de volta a operacdo-padrdo. Muitas vezes,
a ferramenta mais utilizada para o controle de processo é o grafico de controle, que contém
dados historicos do desempenho do processo, limites de controle e um espaco reservado as
explicagdes dos momentos em que o processo sai de controle. Caso 0 processo produza
resultados fora dos limites de controle, o operador realiza acBGes corretivas conforme
procedimentos pré-determinados, acdo que é caracteristica do ciclo SDCA (Standardize, Do,
Check, Act). Portanto, para se ter um controle de processo é necessario ter procedimentos que

padronizam este processo e ferramentas de controle que permitem garantir sua operagéo
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normal e identificar situacdes fora dos padrdes pré-estabelecidos. A esta etapa do modelo WV

corresponde a Ultima etapa do gerenciamento por processos.

Ainda segundo Shiba; Graham e Walden (1997), o controle de processo tem alguns

principios basicos e 0s mais importantes encontram-se abaixo:

e As necessidades do cliente determinam o resultado desejado

e O processo empregado determina o resultado real

e Para satisfazer a especificacdo do resultado desejado, deve-se reduzir a
variacdo do resultado real através da descoberta e eliminacdo das fontes de
variagdo do processo.

O primeiro principio resume-se ao fato de que a voz do cliente é que determina a saida
ideal do processo e os seus limites de especificagdo. No entanto, o resultado real do processo
depende apenas do processo empregado de fato, como prega o segundo principio. O processo
real é que determina os limites de controle do processo de acordo com o seu desempenho
médio e variabilidade, em nada interferindo a vontade do cliente. Portanto, de nada adianta
aumentar os limites de especificacdo ou metas do processo para que uma melhoria seja

“forgada” se o processo ¢ simplesmente incapaz de alcangar esta melhoria.

O terceiro principio prega gque se deve reduzir a variabilidade dos processos atuando
sobre as principais causas dos problemas, também conhecidas como causas-raiz. Ha dois tipos
de variacdo segundo Deming apud Shiba; Graham e Walden (1997): a variacdo controlada,
provocada por causas comuns, e a variagdo com padrdes mutaveis ao longo do tempo,
provocada por causas especiais. A variacdo controlada é inerente ao processo, sendo
sistematica, natural e delimitada pelos limites de controle. Ela sé pode ser reduzida, portanto,
por meio de intervengdes no processo. Ja a variacdo ndo controlada resulta da falta de
confiabilidade no seguimento do processo e pode ter varias causas, que sdo ocasionais e ndo
sistematicas. A variacdo ndo controlada, ao contrario da controlada, ndo exige modificacGes
no processo para sua reducdo, sendo necessario apenas o controle nas entradas do processo e

Seu seguimento com precisao.

Como ja foi mencionado, além da melhoria sistematica, representada pelo ciclo
SDCA, o modelo WV também abrange a melhoria iterativa, representada pelo ciclo PDCA. A

I6gica deste ciclo € a obtencdo de melhorias no processo por etapas, principalmente por meio
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de feedbacks. Na figura 5 se encontra um esquema da interacdo entre os ciclos PDCA e

SDCA:
EXECUTAR VERIFICAR
melhoria resultados
de melhoria

PLANEJAR ATUAR para
melharis padronizar ou
\_ re-planejar
/‘
ATUAR para Conhecer o
melhorar o padrao PADRAO
e seu uso
EXECUTAR o
VERIFICAR o trabalho de
acordo com o
padrao

trabalho em
Figura 5 - O ciclo PDCA e a melhoria incremental

Ciclo PDCA
para melhoria
A

Ciclo SDCA para
manutengao
A

relacao ao padrao

Fonte: (SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997)

2.3 FERRAMENTAS BASICAS DA QUALIDADE

As ferramentas do controle da qualidade, também chamadas de ferramentas basicas da
qualidade, sdo muito importantes no modelo WV. A seguir segue a descricdo de algumas

destas ferramentas.

A lista de verificagdo € util na etapa de coleta e analise de dados da melhoria reativa,

bem como na etapa de avaliagdo das melhorias propostas. Esta ferramenta permite apurar a
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frequéncia de algum evento, auxiliando na construcdo de histogramas. Segundo Ozeki e
Asaka (1990) a lista de verificacdo € uma boa ferramenta para se procurar as causas principais
dos problemas, para se discutir o processo com base em seus resultados, para se verificar
melhorias neste processo e para se ter a certeza de que os defeitos consertados ndo voltardo a

ocorrer.

Histogramas sdo graficos em barras que mostram a distribuicdo estatistica de dados
agrupados ao longo de classes de freqiiéncia de alguma caracteristica da qualidade, como
defeitos. S80 necessarios pelo menos cinqienta dados para a constru¢do de um bom
histograma. E uma ferramenta muito utilizada na melhoria reativa, nas etapas de coleta e

analise de dados e na avaliagdo das melhorias propostas.

Os gréaficos sdo ferramentas que permitem uma melhor visualizacdo de dados. Ha
varios tipos de graficos, como graficos lineares, em pizza e em radar. Os gréaficos lineares
permitem que a evolucdo de um conjunto de dados seja avaliada ao longo do tempo. Ja
gréaficos em pizza permitem analisar a participacdo de um grupo de dados em relacdo a
totalidade dos dados. Assim como o histograma e a lista de verificacdo, é uma ferramenta Util

na melhoria reativa nas etapas de coleta e analise de dados e de avaliacdo das melhorias.

Cartas de controle sdo graficos lineares cuja abscissa é temporal ou representa o
namero de amostras e a ordenada representa uma caracteristica da qualidade. Estas cartas
possuem limites inferiores e superiores de controle e seus dados se distribuem ao redor da
linha média. E uma ferramenta util na deteccdo de situagbes anormais em processos
padronizados, sendo geralmente empregada na melhoria reativa, nas etapas de coleta e analise

de dados, avaliacdo das melhorias e padronizacao da solucéo.

O diagrama de causa-e-efeito, também chamado de diagrama de espinha de peixe ou
diagrama de Ishikawa, auxilia na descoberta da causa basica do problema. A sua direita
localiza-se o efeito principal do problema, precedido por varias causas que sdo, por sua vez,
efeitos de outras subcausas. Por meio desta analise iterativa chega-se a causa raiz do
problema. Ozeki e Asaka (1990) afirmam que as vantagens do diagrama de causa e efeito séo
ajudar a guiar uma discussdo e manter o foco na mesma, auxiliar no gerenciamento de fatores
causadores do problema, proporcionar o entendimento sistémico da situacdo atual e servir de
material técnico auxiliador para a cria¢do e revisdo de padrdes do processo. Este diagrama é

muito utilizado na melhoria reativa, na etapa de analise das causas.
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Por fim, o diagrama de Pareto é uma ferramenta para se ordenar os problemas ou suas
causas por ordem de importéncia. Ele auxilia na classificacdo dos problemas em “poucos
vitais” e “muitos triviais”. Geralmente assume a forma de um grafico em barras, no qual as
barras da esquerda representam 0s poucos tipos de ocorréncias que apresentam maior
frequéncia. Pode ser utilizado na melhoria reativa, nas etapas de selecdo do tema, coleta e

analise de dados e analise das causas.

Na figura 6 se encontra um quadro que associa as sete etapas da melhoria reativa as

ferramentas basicas da qualidade que podem ser utilizadas.

As sete etapas da melhoria reativa Ferramentas hisicas da qualidade
1. Selecionar o tema Diagrama de Pareto
Lista de verificacio, graficos, diagrama de Pareto,
2. Coletar e analisar dados histograma e cartas de controle
3. Analisar a causa Diagrama de Pareto e diagrama de causa-e-efeito
4. Planejar e implementar a solugdo
Lista de verificagio, graficos, diagrama de Pareto,
5. Awaliar os efeitos das melhorias histograma, cartas de controle
6. Padronizar a solugdo Cartas de controle
7. Refletir sobre o processo e o problema seguinte

Figura 6 - Associacdo entre a melhoria reativa e as ferramentas basicas da qualidade

Fonte: (SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 1997)

24 FERRAMENTAS GERENCIAIS DA QUALIDADE

Assim como ocorre com as ferramentas basicas da qualidade, o modelo WV também
se vale muito da utilizacdo das ferramentas gerenciais da qualidade. Segue abaixo uma breve

explicacdo de algumas destas ferramentas que serdo utilizadas neste trabalho de formatura.

O diagrama de afinidade (método KJ) é utilizado para agrupar informacdes verbais ou
idéias segundo a sua natureza ou forma, desta forma simplificando a abordagem dos fatos

analisados.
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O diagrama de relacGes esclarece relagcbes de causa e efeito de uma situagdo muito
complexa que é influenciada por vérios fatores. Ele é geralmente utilizado para se descobrir as

causas fundamentais de um problema.

O diagrama sistematico (diagrama em arvore) auxilia na determinacdo dos meios e
métodos necessarios para se alcancar objetivos desejados ou metas. Ele estabelece quais
situacdes sdo favoraveis para que estes objetivos sejam alcancados.

O diagrama matricial € muito util para se correlacionar elementos na identificacdo das
causas de um problema ou mesmo nas propostas de implementacdo de uma solucdo. Tais
elementos podem ser, por exemplo, causas, efeitos gerados por estas causas, responsaveis

pelos processos, acdes que devem ser tomadas por estes responsaveis, entre outros.

25 CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSO

O controle estatistico de processo € uma atividade que se enquadra na etapa de

controle do modelo WV. A principal ferramenta € o grafico de controle.

Os graficos de controle sdo representacGes graficas de caracteristicas da qualidade
medidas por meio de amostras coletadas com o passar de intervalos regulares de tempo. Sua
estrutura € composta de uma linha central, representativa da media da caracteristica da
qualidade estudada, e de outras duas linhas denominadas LSC (limite superior de controle) e
LIC (limite inferior de controle). Estas linhas costumam distar trés desvios-padrdes da linha
média e devem ser recalculadas sempre que houver mudancas no processo. O LSC e o LIC
delimitam a area do grafico em que os pontos amostrais devem estar para que 0 processo
possa ser considerado sob controle. Caso algum ponto amostral esteja fora desta area, deve-se
descobrir a causa especial e buscar sua eliminacdo caso ela interfira negativamente.
Geralmente, causas especiais sdo problemas de operacdo, enquanto causas comuns Sao
problemas de projeto. Os graficos de controle também permitem evidenciar a reducdo de
causas especiais de variacdo pela melhoria no nivel global do processo e/ou pelo

estreitamento dos limites de controle.
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Segundo MacCarthy e Wasusri (2002), o uso de gréficos de controle tem sido
freqlente além das fronteiras de aplicagdes tradicionais, como processos industriais. Com a
revolugdo da Qualidade, esta técnica também tem sido muito utilizada em servigos e no
gerenciamento de negocios. Exemplos destes novos usos sdo o monitoramento de defeitos em
softwares, 0 monitoramento do desempenho da organizacado e de seus funcionarios, o controle
da qualidade prestada em servicos, e 0 monitoramento da qualidade no nivel de servicos
logisticos. Na figura 7 encontra-se uma arvore de decisdo para a escolha do tipo de gréfico de

controle mais adequado as possiveis situacdes em estudo.

Analise dos dados

Analise de duasou Andlise de uma unica
mais caracteristicas da caracteristicada
qualidade qualidade
) i Y Dados ) i Dados
Dados com correlacdo . Dados .
e independentemente ) S i independentemente
cruzada autocorrelacionados o sl
distribuidos distribuidos
R i Removera
emover a correlacao g T - s b
& Construir graficos T2 autocorrelacaoe Construir Graficosde
cruzada e construir i o : : Gy
(i T2 ou X2 ou X2 entdo construir Shewart (casoa
sraficos T2 ou = . I ) .
& Graficos de Shewart distribuicao seja
(caso a distribuicao normal) ou outros
—Jseja normal) ou outros| b graficos mais
graficos mais avancados, como
avancados, como EWMA (caso a
EWMA (caso a distribuicdo ndo seja
distribuicido ndo seja normal)
normal)

Figura 7 - Arvore de decisdo do tipo de grafico de controle

Fonte: Adaptado de: (MACCARTHY; WASUSRI, 2002)

Fundamentalmente, é necessario saber quantas caracteristicas da qualidade devem ser

avaliadas. Caso seja mais de uma, deve-se avaliar se as mesmas apresentam correlacdo



36

cruzada, ou seja, se uma caracteristica interfere na outra ou se elas tém fontes comuns de
variagcdo. Caso haja correlagdo cruzada, deve-se buscar remové-la e prosseguir a andlise com a
construgio de graficos x* e T2 Se apenas uma caracteristica da qualidade estiver sendo
analisada, deve-se avaliar se os dados sdo autocorrelacionados, ou seja, se uma etapa anterior
do processo interfere em uma etapa posterior. Geralmente hd muitos casos de autocorrelacdo
em processos industriais continuos tipicos da industria quimica. Caso haja autocorrelagéo, a
mesma deve ser removida e entdo se deve analisar se 0s dados obedecem a distribuicdo
normal. Se obedecerem, os gréaficos tradicionais de Shewhart podem ser utilizados. Caso
contrério, devem-se utilizar graficos de controle mais sofisticados, como o EWMA.

Dentro da familia de graficos de controle de Shewhart, os mais tradicionais, destacam-
se aqueles utilizados para dados com formato de atributos e de variaveis. Apenas o primeiro
tipo serd abordado neste trabalho de formatura, pois € 0 que se enquadra na sua proposta.
Segundo Montgomery (2004), a arvore de decisdo para a escolha do grafico de controle de
Shewhart adequado encontra-se na figura 8.

Dados do tipo variaveis
ou atributo?

Variavel Atributo

amanho do

Alto ou Baixo lote constante?

Volume

Sim

Defeitos ou
Defeituosos

Defeitos ou %
de defeituosos

Valores individuais X-)?aBr&zq
e amplitude movel QUADENGS

Figura 8 - Arvore de decisdo do tipo de grafico de controle de Shewhart

Fonte: (MONTGOMERY, 2004)
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No caso estudado neste trabalho de formatura, a ruptura em gondola pode ser
entendida como um atributo, pois o consumidor ao chegar a loja do varejista encontra ou ndo
encontra o produto que esta procurando. Justifica-se, portanto, o uso do grafico de atributos
do tipo classificacdo, muito empregado quando a caracteristica da qualidade a ser analisada é
bindria. Como o sortimento de produtos em cada loja do cliente varejista é Unico, o0 nimero de
dados nas amostras € variavel, o que justifica o uso do grafico de fracdo defeituosa na amostra
com tamanho variavel de amostra (grafico tipo P). Para se usar este tipo de grafico, os dados
devem apresentar distribuicdo binomial, ou seja, devem obedecer as seguintes condicdes:

e Asn provas de Bernoulli devem ser independentes, sendo que uma nao afeta a

outra.
e Em cada prova so sdo permitidos dois resultados: “sucesso” ou “fracasso”

e No experimento, as probabilidades complementares de “sucesso” e de

“fracasso” serdo mantidas constantes para as n provas de Bernoulli.

Para se garantir a validade desta Gltima condicdo, pode-se fazer um teste de hipotese
para proporcdes a fim de comprovar que todas as proporcdes das amostras em estudo séo
equivalentes a propor¢cdo média, ou seja, a fracdo defeituosa média. Deste modo, a
probabilidade constante das n provas de Bernoulli pode ser assumida como esta fracdo
defeituosa média caso o resultado do teste de hipdteses seja satisfatorio, ou seja, caso todas as
proporcoes de defeitos possam ser consideradas iguais com um certo nivel de significancia. O

teste de hipdtese em questdo encontra-se na figura 9.

Ho:p=po
Hi:p=po
P—P,
Z e
e pnﬂ - p:]
e
Sez_, . <-Z,,0usez_ =2 . =rejeitoH,

Figura 9 - Teste de hip6tese para propor¢do

Fonte: (RAMOS, 2008)
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Neste caso, p’ € a propor¢do em questdo e p, é a estimativa da proporcdo padrdo da
populacdo, que também pode ser definida como a propor¢do média das amostras ou a fracdo

defeituosa média. J& n é o nUmero de elementos presentes em cada amostra.

Além das condicBes acima mencionadas, para se fazer este tipo de gréfico de controle
necessita-se de um nimero minimo de dados N em cada amostra, que pode ser calculado

segundo a expressdo abaixo:

N*P>5

N*(1-P)>5

Onde:

N é o0 numero de dados da amostra;

P ¢ a fracdo defeituosa média;

K é o nUmero de amostras;

D é o numero de defeituosos (no caso, 0 nimero de rupturas em géndola).

O célculo da linha média e dos limites superior e inferior de controle encontra-se na

equacdo a seguir:

Di

LIC=P-3* M
Ni

LSC =P +3* w
|

Um exemplo de grafico de controle para fracdo defeituosa com tamanho variavel de

amostra encontra-se na figura 10.
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Figura 10 - Grafico de controle para fracdo defeituosa com tamanho variavel de amostra

Fonte: (MONTGMOMERY, 2004)

Para melhor explorar o potencial dos graficos de controle, pode-se utilizar a separacéo
das amostras em subgrupos racionais, que sao conjuntos de amostras com dados homogéneos,
noS quais as causas especiais ndo devem aparecer, pois estas ndo devem estar contempladas

dentro dos subgrupos racionais e sim entre eles.

Subgrupos racionais tém de ser definidos segundo um critério I6gico. Por exemplo,
sejam dadas varias amostras de pecas fabricadas por varias maquinas operadas por varios
funcionarios. Possiveis critérios para a definicdo de subgrupos racionais poderiam ser separar

as amostras por maquina de origem ou por funcionario que foi responsavel por sua producao.

2.6 FAILURE MODE AND EFFECT ANALYSIS (FMEA)

O FMEA é uma analise dos modos de falhas e dos efeitos de um produto ou de um

processo. Sua principal contribuicdo é auxiliar na identificacdo de modos de falha potenciais
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de produtos ou de processos e subprocessos, bem como evidenciar as causas destes problemas

e prever seus possiveis efeitos.

Cada modo de falha é classificado segundo um indice chamado NPR, gerado pelo
produto de outros trés indices: severidade, probabilidade de ocorréncia e deteccdo. A

severidade pode ser mensurada de acordo com a gravidade do efeito potencial gerado pelo
modo de falha. J& a probabilidade de ocorréncia esta intimamente relacionada as causas do
modo de falha e a provavel freqliéncia com que ele ocorre. Por fim, a deteccdo mensura a
capacidade de o atual sistema de controle da qualidade detectar o modo de falha potencial. O
NPR resultante destes trés indices auxilia na escolha do principal subprocesso ou parte do
produto a ser considerada, fazendo do FMEA uma importante ferramenta de localizacéo e

priorizagdo de problemas, muito utilizada no gerenciamento por processos e no modelo WV.

2.7 SISTEMATICAS LOGISTICAS: PICKING E CROSS-DOCKING

Sistematicas logisticas podem ser definidas como o modo como a cadeia de
suprimentos € abastecida. Serdo estudadas no ambito deste trabalho de formatura duas

sistematicas logisticas: o picking e o cross-docking.

O picking é o sistema tradicional de abastecimento. O cliente, ao perceber que esta
desabastecido de determinado produto, emite um pedido ao seu fornecedor imediato. Este, por
sua vez, faz uma analise da consisténcia do pedido, ou seja, confere se os dados do produto
pedido estdo corretos. Caso estejam, o fornecedor designa um funcionario seu para ir até seu
armazém, procurar os produtos pedidos na quantidade pedida, transportar internamente estes
produtos para um local de consolidacdo do pedido, transportar o pedido consolidado para uma
doca e realizar o carregamento de um caminhdo. Por fim, este caminh&o entrega os produtos

ao cliente.

Em geral, o picking adota padrdo de abastecimento make-to-stock, ou seja, o cliente
armazena varios produtos e quando achar conveniente faz um novo pedido ao fornecedor. Na
maioria das vezes, este momento em que o cliente faz o pedido é quando seu estoque fica

abaixo de um padrdo definido como estoque de seguranca. Portanto, ao adotar o picking como
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sistematica logistica, o cliente deve estar atento a este momento em que deve realizar o
pedido. Seu sistema de informacdes deve estar apto a calcular esta data de acordo com a
cobertura de estoque (dias de estoque) que este cliente ainda tem de determinado produto e
também de acordo com o lead-time entre cliente e fornecedor. Um modo de célculo deste
momento de realizacdo do pedido, também chamado de ponto de pedido, ocorre quando a

condicdo abaixo é satisfeita:

Estoqueatual

—— < Tempode abastecimento
Venda média

ou
Estoque atual < (Tempode abastecimento) x Venda média
ou

Estoque atual < Estoque de seguranca

O cross-docking é um sistema de abastecimento mais moderno e inovador. Geralmente
é empregado para produtos de alto giro e de grande perecibilidade, que ndo devem ser
estocados por muito tempo. Nesta sistemética logistica, os produtos sdo armazenados por

pouquissimo tempo ou nem mesmo chegam a ser estocados.

Em geral, o pedido é feito automaticamente no cross-docking. Ha uma integracéo
entre os sistemas do cliente e do fornecedor de modo que sempre que uma unidade é vendida,
é dada baixa no estoque contabil desta unidade e um novo pedido comeca a ser gerado para
repor continuamente o estoque deste cliente. A reposicdo de estoques, portanto, obedece ao
padrdo de abastecimento make-to-order ou just-in-time. O abastecimento do cliente é um
fluxo continuo, o que leva o cross-docking a ser conhecido também como sistema de

distribuicdo flow through.

No cross-docking, apés o pedido ser gerado automaticamente, o produto é

encaminhado do fornecedor para um centro de transbordo, no qual ele ndo fica armazenado.
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Neste local, os produtos apenas trocam de veiculo e sdo encaminhados diretamente ao cliente,

seu destino final.

O cross-docking tem uma série de vantagens em relacdo ao picking. Uma delas é a
reducdo do tempo do pedido, pois ndo ha armazenagem de produtos e 0s mesmo Sdo
transferidos diretamente para seu destino final. Outra vantagem decorrente deste fato é a
reducdo de custos por ndo haver estoques na cadeia de suprimentos e por ndo ser necessaria
uma area fisica tdo grande no centro de distribuicdo. Outra vantagem muito importante é a
reducédo da falta de estoque nos clientes, uma vez que o abastecimento é constante e segundo a
demanda do cliente.

O cross-docking também é vantajoso em relacdo a obtenc@o de bons niveis logisticos
de servigo. O mais popular destes indices é o OTIF (on time, in full), que permite saber se os
produtos estdo sendo entregues ao cliente na quantidade que o pedido foi feito e no prazo
determinado. Este indice pode ser calculado pela formula:

Numero de pedidos entregues na quantidade correta e no prazocorreto
Nudmero total de pedidos realizados

OTIF =

No entanto, como ja foi mencionado, o cross-docking envolve uma integracdo entre 0s
sistemas de informacdo do cliente e do fornecedor e tem um custo inicial muito alto para
fornecedores que tenham inameros clientes, cada um com seu sistema de informacoes, ou

para clientes que possuam diversos fornecedores.

2.8 ESTRATEGIA ECR E RUPTURAS EM GONDOLA

A estratégia ECR (Efficient Consumer Response), que se traduz por ‘“Resposta
Eficiente ao Consumidor”, € um movimento global que visa integrar os membros da cadeia de

suprimentos, em especial industria e varejo, para gerar mais valor ao consumidor final.
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A ECR surgiu em 1992, nos Estados Unidos, quando um grupo entidades industriais e
varejistas que lidavam com o setor de mercearia se reuniu para tentar eliminar ineficiéncias na
cadeia de abastecimento, como os altos niveis de estoques e de rupturas em goéndola. O
sucesso da experiéncia fez com que a associacao e sua filosofia rapidamente se expandissem.

No Brasil a estratégia ECR é representada pela Associagdo ECR Brasil.

De acordo com esta estratégia, os fornecedores e seus clientes varejistas devem
compartilhar seus dados de vendas e estoques para evitar a pior consequéncia dentre todas as
que a ECR Brasil aponta: a perda de vendas tanto do cliente varejista quanto do fornecedor
por motivo de rupturas em gondola. Este compartilhamento de dados pode ser feito tanto de
modo direto entre cliente e fornecedor quanto por meio de servigos especializados, como a

BIS Company, que serd utilizada neste presente trabalho de formatura.

Segundo Czapski (2009), superintendente da ECR Brasil, poucas coisas frustram tanto
um consumidor como ndo encontrar o produto que procura na gondola de um
estabelecimento. Czapski (2009) afirma que um estudo realizado em 2007 por Thomas Gruen
e Daniel Corsten, da Universidade do Colorado, revelou que em 45% dos casos de rupturas
em gondola, consumidores substituiam os produtos procurados por similares, em 31% das
vezes trocavam de loja e em 14% dos casos dificilmente retornavam a loja. Czapski (2009)
também afirma que existem outras pesquisas que revelam que caso o consumidor nao
encontre 20% dos itens procurados, abandona o carrinho do supermercado no meio da loja e
procura outro estabelecimento. Esta situacdo, portanto, é prejudicial tanto a industria como ao
varejo: caso 0 consumidor desista da compra, ambos os lados perdem; caso o consumidor
decida comprar outro produto, o fabricante perde a venda e ainda corre o risco de perder
definitivamente o consumidor se este gostar mais do produto substituto que comprou; caso o
consumidor seja fiel ao produto procurado e decida procurd-lo em outra loja, o
estabelecimento em ruptura pode perder definitivamente seu consumidor caso esta segunda

loja ofereca um melhor servico.

Segundo Czapski (2009), o desperdicio nas oportunidades de vendas gerado pelas
rupturas pode alcancar 40% para o varejo e 35% para a industria, sendo que 0s prejuizos totais

para empresas brasileiras sdo estimados em oito bilhdes de reais por ano.

De acordo com a Associagdo ECR Brasil (2010), as taxas médias de rupturas em
gbndola sdo de 8% no eixo Rio-Sao Paulo, abaixo dos paises europeus (15% a 20%), do Chile

(14%) e da Argentina (13%). De modo geral, este problema é menor quando se adotam
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solugdes automatizadas em processos de retaguarda, como o0 processo de gestdo de pedidos
feito por EDI (Electronic Data Interchange) ou processos em que o pedido é gerado
automaticamente pelo cliente varejista, muito comum quando a sistematica logistica é o cross-

docking.
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3 MATERIAIS E METODOS

Nesta secdo do trabalho de formatura, serdo descritos o planejamento e a
implementacdo de melhorias no processo em estudo da Kimberly-Clark Brasil. Para isto, se
fara vasto uso dos conceitos explorados na se¢do referente a revisao bibliografica.

O método a ser utilizado para a resolucdo do problema segue a linha de raciocinio do
TQM (Total Quality Management). Neste contexto, o modelo WV sera utilizado neste
trabalho e o Gerenciamento por Processos seré aplicado no processo critico da area de vendas
a ser estudado. Para a melhoria e aperfeicoamento do processo, as ferramentas basicas e

gerenciais da qualidade serdo de grande valia.

3.1 CARACTERIZACAO DO PROCESSO ATUAL

No ciclo completo de vendas de um produto, a primeira etapa € cadastrar este produto
no cliente. Em seguida, devem ser gerados parametros de venda deste produto, como previsao
de vendas do mesmo para o mercado consumidor. Este parametro € fundamental para o
problema das rupturas em géndola, pois uma previsdo de vendas errada pode acarretar falta do
produto na loja. Algumas dificuldades em se fazer previsdes de venda ocorrem quando ha
lancamentos de novos produtos ou produtos relancados com alguma inovacdo em relacdo a

versao anterior.

O préximo passo é definir se a sistematica logistica de entrega do produto € por cross-
docking ou por picking. No primeiro caso, um pedido de compra é gerado automaticamente
pelo cliente varejista quando o produto acabar em seu estoque. J& no segundo caso, o pedido
de compra é gerado manualmente pelo assistente de compras do cliente, que recebe avisos dos
gerentes da loja, dos promotores de venda e dos proprios executivos de venda da Kimberly-

Clark Brasil qguando a loja precisar ser abastecida por mais produtos.

Caso a sistematica logistica de entrega seja por cross-docking, apés o pedido ser

gerado automaticamente é feita uma verificacdo de consisténcia dos dados deste pedido. Caso
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um produto esteja com o cadastro errado no cliente, o pedido é automaticamente suspenso, o
que pode ocasionar rupturas em gondola. Apos a verificacdo da consisténcia, 0s produtos sao
enviados para o centro de distribuicdo do cliente e assim que chegam la sdo imediatamente
encaminhados para as lojas necessitadas, como em uma operacdo de transbordo. Apds certo
periodo de tempo que o produto chega a loja € natural que a cobertura de dias de estoque se
reduza devido as vendas realizadas. Neste momento, pode ser necessario fazer um novo

pedido automatico.

J& na sistematica logistica de entrega por picking, a diferenca é que o executivo de
vendas deve negociar o pedido de compra do cliente, que ndo é gerado automaticamente.
Neste caso, deve haver um sistema de controle que permita a deteccdo da ruptura em géndola,
para que o executivo de vendas da Kimberly-Clark Brasil e 0 assistente de compras do cliente
varejista percebam a necessidade do pedido. Outra diferenca é que na entrega dos produtos no
centro de distribuicdo do cliente, os mesmos nédo sdo encaminhados imediatamente as lojas,

mas sdo armazenados neste local para posterior envio as lojas.

O processo atual de abastecimento do cliente varejista obedece ao fluxograma da

figura 11.
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3.2 MELHORIA PROATIVA

A melhoria proativa, conforme ja foi explicado, é a primeira etapa do modelo WV.
Nesta etapa, ha a percepg¢do de que existe algum problema, mas ndo se sabe exatamente qual
é.

De acordo com a metodologia de gestdo por processos, inicialmente deve-se saber
quais sdo os objetivos estratégicos de referéncia antes de definir qualquer situacdo como
problema. No caso da Kimberly-Clark Brasil, a empresa tem um claro objetivo de dobrar de
tamanho a cada cinco anos, sendo um fator-chave para isto o0 aumento de vendas. Alguns
processos que podem colaborar para que este fator-chave seja alcangado s&o: o
estabelecimento de parcerias com os clientes ja existentes; o desenvolvimento de novos
clientes; a geragdo de valor ao consumidor final por meio do desenvolvimento de produtos
inovadores e, por fim, a tentativa de alavancar o giro de produtos na cadeia formada entre

fornecedor e cliente.

Na situacao estudada neste trabalho de formatura, a maioria dos integrantes da equipe
de vendas tinha a percepc¢do de que as vendas dos nossos produtos nas lojas de nosso cliente
poderiam ser maiores. Portanto, o processo eleito como prioritario dentre os anteriormente
mencionados é o de alavancar o giro de produtos na cadeia formada entre fornecedor e
cliente. Os executivos de vendas estavam encontrando dificuldades em vender produtos para o
cliente varejista, o que gerava a percepcao de que talvez a cadeia do processo ndo estivesse
girando adequadamente, ou seja, o cliente também poderia estar com dificuldades de vender
nossos produtos em suas lojas. No entanto, poderia estar acontecendo exatamente o contrario:
o cliente poderia estar desabastecido e poderia haver alguma falha na geracdo de um novo
pedido de compra. Como ja foi mencionado, na sistematica logistica de picking este é um caso
que pode ocorrer, pois 0 pedido ndo é gerado automaticamente quando o estoque do cliente

fica desabastecido, gerando uma tipica situacao de ruptura em géndola.

Tal suspeita de que a ruptura era de fato o principal problema que impedia o giro
adequado da cadeia de suprimentos ficou claro quando se compararam os indices de ruptura
do cliente em estudo com os de outro cliente de igual porte e importancia. Percebeu-se que
este outro cliente varejista ndo apresentava problemas tdo graves de rupturas em gondola,

conforme expresso na tabela 2. Foi feito um estudo comparativo dos processos de
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abastecimento de ambos os clientes e percebeu-se que a diferenca fundamental é que o cliente
com melhor desempenho apresentava a sistematica logistica de entrega do cross-docking para
quase todos os produtos enquanto o cliente em estudo tem boa parte de seu mix de produtos
sendo entregues por meio da sistematica logistica de picking. Como definido no escopo do
projeto, decisdes que envolvam mudancas no processo de funcionamento do cliente ndo
podem ser adotadas. Logo, ndo se pode exigir do cliente em estudo que sua sistemaética
logistica mude para cross-docking para a maior parte dos produtos. No entanto, inferiu-se que
uma das causas nas diferencas de desempenho seja o fato de que na sistematica cross docking
0 pedido é gerado automaticamente quando o estoque nas lojas encontra-se baixo. J& na
sistematica picking, o pedido necessita ser realizado manualmente, 0 que necessita que
alguém perceba que o nivel de estoque de certo produto estd baixo no centro de distribuicao
ou na loja do cliente. Portanto, infere-se que a falta de deteccdo destas situacdes de

desabastecimento no cliente seja uma das principais causas das rupturas.

Tabela 2 - Benchmarking entre clientes varejistas similares

Meses anteriores a0 Rupturas do cliente Rupturas do
projeto do TF de benchmarking  cliente em estudo
Més -12 9,02% 21,94%
Més -11 3,09% 19,94%
Més -10 0,41% 15,10%
Més -9 0,32% 17,00%
Més -8 0,92% 15,40%
Més -7 6,21% 17,80%
Més -6 2,62% 19,40%
Meés -5 2,62% 16,30%
Meés -4 2,52% 14,34%
Més -3 3,91% 18,82%
Més -2 0,81% 18,99%
Més -1 0,31% 19,36%

Fonte: extranet dos clientes varejistas

A fim de confirmar as suspeitas expressas acima de que as rupturas realmente sao a
principal causa do giro insatisfatério da cadeia formada por fornecedor e cliente, fez-se uma
andlise utilizando-se o diagrama de Pareto, coletando-se opinides de todos os integrantes da

equipe de Vendas-Global Accounts. As hipoOteses dos principais problemas eram tanto as
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rupturas quanto a dificuldade de o cliente varejista vender os produtos da Kimberly-Clark

Brasil, seja por precos demasiadamente altos no ponto de venda, seja por pouca propaganda e

poucas acoes de marketing no ponto de venda. Este diagrama encontra-se na figura 12.

Diagrama de Paretto - Baixo Sell-out
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Figura 12 - Diagrama de Pareto para investigar baixo giro da cadeia fornecedor-cliente

Elaborado pelo autor

De acordo com o diagrama de Pareto, a maioria absoluta dos entrevistados (64%)

concorda que o problema mais critico para o baixo giro da cadeia fornecedor-cliente sdo as

rupturas em géndola.

Portanto, ficou definido nesta etapa de melhoria proativa do modelo WV que o

problema a ser estudado sera a ocorréncia de rupturas em géndola no cliente varejista da

Kimberly-Clark Brasil. Este trabalho de formatura procurara auxiliar na reducdo destas

ocorréncias. Para tal propdsito, sera fundamental a integracdo entre cliente e fornecedor,

desde 0 momento da geracdo do pedido até o esgotamento do estoque nas lojas do cliente

varejista.
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O indicador que o cliente ja utiliza e que também seré utilizado pela Kimberly-Clark
Brasil serd o indice de rupturas, que nada mais é do que a uma relacdo de divisdo entre 0s
produtos em ruptura na loja face o total de produtos cadastrados no mix de produtos da
referida loja.

3.3 MELHORIA REATIVA

A melhoria reativa é a etapa do modelo WV que sucede a melhoria proativa. Nessa
etapa, o problema definido anteriormente serd cuidadosamente estudado com o auxilio de

ferramentas basicas e gerenciais da qualidade.

3.3.1 COLETA E ANALISE DE DADOS

O primeiro passo é a coleta e analise de dados. Nesta etapa, algumas ferramentas
basicas da qualidade serdo muito Uteis, como a lista de verificacdo, histogramas e graficos de

controle.

A coleta de dados ocorreu via BIS Company, uma empresa que fornece dados de
venda dos varejos as industrias, favorecendo a estratégia ECR e as politicas de VMI (Vendor
Managed Inventory), nas quais o fornecedor pode ter acesso aos dados de vendas e estoque do
seu cliente. Para tal, foi muito importante a formulacdo de uma lista de verificacdo, que
permitiu consolidar as lojas do cliente em que havia ruptura de determinado produto da
Kimberly-Clark Brasil. Um exemplo desta lista de verificacdo encontra-se na tabela 3. Esta
lista contém informacGes sobre a loja em questdo, o nimero total de tipos de produtos (SKUSs)

cadastrados naquela loja, o nimero de SKUs em ruptura e o indice de rupturas.
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Tabela 3 - Lista de verificagdo

TOTAL DE SKUs

LOJA UF CADASTRADOS NA RUPTURAS INDICE DE

LOJA RUPTURAS
BCV - CASA VERDE SP 124 24 19%
BGU - GUARULHOS SP 124 27 22%
BIP - IPIRANGA SP 124 22 18%
BMO - MORUMBI SP 126 27 21%
BPI - PIRITUBA SP 124 23 19%
BSA - SANTO ANDRE SP 127 28 22%
BSM - SAO MIGUEL SP 125 27 22%
BSP - SANTOS SP 124 38 31%
BTA - TATUAPE SP 125 23 18%

Elaborado pelo autor

Com o auxilio da lista de verificacdo apresentada, foi possivel a construgdo de uma
tabela de frequéncias e de um histograma para a analise dos dados em questdo. Foram
analisados dados dos dois meses anteriores a implementacdo das melhorias que serdo
sugeridas neste trabalho de formatura mais adiante. A totalidade de dados estudados foi de
296, uma vez que o cliente possuia na epoca 148 lojas. Para a construcdo do histograma, 0s
dados foram divididos em 17 classes, resultado da raiz quadrada de 296 (nUmero de dados). A
amplitude de cada classe equivale a amplitude total (19,25%) dividida pelo nimero de classes
(17), o que corresponde a 1,13% de rupturas. Percebe-se que a média de rupturas encontra-se
ao redor de 19% e o processo € relativamente centralizado, pois a mediana e a moda sdo bem
proximas deste valor. A tabela de freqliéncias € mostrada na tabela 4, a analise estatistica dos

dados encontra-se na tabela 5 e o histograma € ilustrado na figura 13.

Tabela 4 - Tabela de frequiéncias de rupturas em gondola

Bloco  Fregléncia

8% 1
9% 2
10% 3
12% 4
13% 1
14% 15

15% 20




Bloco  Fregiéncia

16% 25
17% 31
18% 23
19% 38
21% 32
22% 24
23% 25
24% 9

25% 14
26% 19
Mais 10

Elaborado pelo autor

Tabela 5 - Andlise estatistica dos dados de rupturas

Analise Estatistica de Rupturas

Média 19,07%
Mediana 19,03%
Moda 18,94%
Desvio padrdo entre amostras 4,03%
Variancia da entre amostras 0,16%
Intervalo 19,25%
Minimo 8,13%
Maximo 27,38%
Contagem 296

Elaborado pelo autor
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Histograma
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Figura 13 - Histograma das rupturas em gondola

Elaborado pelo autor

Ainda com o intuito de estudar a distribuicdo estatistica dos dados, os mesmos foram
submetidos a um teste de normalidade do software MINITAB®, cujo resultado encontra-se na
figura 14. De acordo com os resultados, podemos considerar que os dados obedecem a uma
distribuicdo normal adotando-se um grau de significancia de 5%, pois P-value é de 11,7%,

maior que 5%.
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Teste de Normalidade de Rupturas
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Figura 14 - Teste de normalidade dos dados de ruptura em géndola

Elaborado pelo autor

Por fim, convém a analise de dados das etapas anteriores a chegada dos produtos as
lojas do cliente. Conforme ficou evidenciado no fluxograma do processo de abastecimento do
cliente varejista, na figura 11, uma etapa que pode ser critica para o problema das rupturas em
gbndola é o abastecimento do centro de distribui¢do do cliente. A evolucdo mensal do indice
OTIF (on time, in full), que mede a qualidade do abastecimento destes centros de distribuicéo
pela Kimberly-Clark Brasil, encontra-se na figura 15. Nesta mesma figura também se pode

visualizar o indice de rupturas e compara-lo ao OTIF.
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Comparagao entre OTIF e Rupturas

100,00%
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60,00%
50,00%
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30,00% - )
20,00% —W - s —=—O0TIF%
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0,00%

Més -12|Més -11|Més -10| Més-9 | Més -8 | Més-7 | Més-6 | Més-5 | Més-4 | Més-3 | Més-2 | Més »1“
|Rupturas % 21,94% | 19,94% | 15,10% | 17,00% | 15,40% | 17,80% | 19,40% | 16,30% | 14,34% | 18,82% | 18,99% 19,36%?
OTIF % 94,51% | 97,08% | 94,60% | 97,73% | 98,12% | 93,09% | 93,11% | 94,14% | 92,94% | 95,66% | 95,51% | 95,54% |

Figura 15 - Grafico de comparacéo entre indices de OTIF e rupturas em géndola

Fonte: Extranet do cliente varejista e painel de controle da Kimberly-Clark Brasil

Percebe-se que o OTIF evidencia um bom nivel de servigo logistico da Kimberly-
Clark Brasil para seu cliente. A média do OTIF nos doze meses anteriores a implementacgéo
de qualquer melhoria no processo era de 95,17%, enquanto a média do indice de rupturas era
de 17,87%. Portanto, a conclusdo é a de o problema ndo se encontra no nivel de servico
logistico do fornecedor, pois os indices mostram que quando o cliente faz um pedido é

atendido satisfatoriamente na quantidade e no prazo corretos.

3.3.2 ANALISE DE CAUSAS

Apos a analise dos dados ter sido satisfatoriamente realizada, o proximo passo é a
andlise das causas do problema de rupturas em gondola. Para este propdsito, o diagrama de
causa-e-efeito, o diagrama de afinidades, o diagrama de relacbes e o FMEA foram muito

Uteis.

Para a elaboracdo do diagrama de causa-e-feito, a participacdo dos membros da equipe
de Vendas-Global Accounts foi fundamental. Varias causas primarias e secundarias foram
discutidas até o quinto nivel de detalnamento. Este diagrama encontra-se na figura 16 e foi
construido com base nas seis causas basicas da maioria dos problemas da qualidade, também

chamadas de 6Ms: medicdo, materiais, mao-de-obra, maquinas, métodos e meio ambiente.
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Elaborado pelo autor
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A causa das rupturas identificada no aspecto de medicdo foi o estoque virtual, que
nada mais é do que uma diferenca no estoque fisico e no estoque contabil da loja. Se o
estoque contabil aponta que existem itens em estoque quando na verdade ndo existem, ndo é
gerado um novo pedido de reposi¢do do item e a loja fica em ruptura. O estoque virtual pode
ser gerado por falhas do operador de check-out, que passa produtos incorretamente no caixa
da loja, em especial nos casos em que o cddigo de barras esta danificado e o operador tem que
digitar manualmente qual é o produto comprado pelo consumidor. Outra causa do estoque
virtual é quando um produto é danificado na loja ou quando seu prazo de validade expira e 0
promotor ndo “da baixa” nestas perdas. Nestes casos, estes produtos ndo podem mais ser

comercializados.

Ja com relacdo ao topico materiais, uma causa direta da falta dos produtos nas lojas
seria a falta destes produtos no centro de distribuicdo dos clientes, o que poderia ocorrer, por
exemplo, por falhas no processamento do pedido devido a erros de cadastro do produto no
sistema de informagdes do cliente. Quando um cliente faz um pedido, basicamente os dados
que nele constam sédo o codigo EAN do produto, seu pre¢o negociado e caracteristicas de
paletizacdo. Caso haja inconsisténcia destes dados entre fornecedor e cliente varejista, o
pedido é automaticamente suspenso. Outra causa de o CD do cliente estar desabastecido é a
indisponibilidade de agenda do cliente para receber os produtos do fornecedor. Ha ainda um
terceiro motivo para o CD do cliente estar desabastecido: o baixo OTIF do fornecedor. O
OTIF é um indice que mede se o fornecedor entrega o0s produtos do pedido em sua totalidade
e no prazo determinado. Causas para um baixo OTIF podem ser atrasos logisticos ou de
producdo, falta do produto no préprio fornecedor (corte de pedido) ou devolucdes feitas pelo
cliente, por motivo de o produto entregue estar danificado ou ndo ser o produto que estava

especificado no pedido.

No aspecto da mao-de-obra, acredita-se que a principal falha seja a falta de
treinamento dos promotores das lojas em relagdo ao momento em que se deve “dar baixa” em

produtos danificados ou vencidos.

Em relacdo ao quesito maquinas, um problema comumente enfrentado com o sistema
de informagdes do cliente varejista em questdo é que alguns produtos definidos
comercialmente para estarem em linha sdo postos indevidamente fora de linha antes do prazo
acordado. Deste modo, o sistema de informacGes do cliente bloqueia pedidos de produtos que

podem estar em ruptura nas lojas.
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J& com relacdo ao aspecto de métodos, a principal causa das rupturas é a falta de
controle e correcdo das préprias rupturas, estoques virtuais e itens que sdo postos
indevidamente fora de linha. Como ja foi mencionado, o sistema de abastecimento do cliente
funciona de acordo com a sistematica logistica picking para a maior parte do mix de produtos
da Kimberly-Clark Brasil. No picking, os pedidos ndo s&o gerados automaticamente como no
cross-docking. Portanto, é fundamental que haja um monitoramento do momento em que deve
ser realizado um novo pedido de reposicdo de estoques, algo que vem ocorrendo

insatisfatoriamente nos Gltimos tempos, pois o indice de rupturas esta bem alto.

Por fim, em relacdo ao topico meio ambiente, trés causas sdo apontadas para as

rupturas em gondola: furtos nas lojas, produto danificado nas lojas e demais falhas
operacionais do cliente. Os furtos nas lojas sdo causados pela falta de seguranca adequada das
mesmas. Ja a situacdo de produtos danificados que ndo podem mais ser comercializados pode
ocorrer devido a quebras ou vencimentos. Em relacdo as quebras, € muito comum alguns
consumidores abrirem produtos na loja para experimenta-los antes de compra-los, o que néo ¢
uma pratica adequada. Ja os vencimentos podem ser evitados se 0Ss promotores, ao
organizarem 0s produtos nas gondolas, colocarem na frente os itens que estdo mais perto de

vencer.

A fim de se reduzir a complexidade do estudo de todas estas causas e agrupa-las em
familias de acordo com a sua natureza, o diagrama de afinidades, também conhecido como
KJ, foi utilizado e esta ilustrado na figura 17. Os grupos em que foram divididas as causas
sdo: Centro de Distribuicdo do cliente (CD) desabastecido, item fora de linha, estoque virtual,

controle das ocorréncias e perdas.

As causas apresentadas, no entanto, ndo estdo desconexas entre si, apresentando
relacBes representadas por setas no diagrama de relacbes da figura 18. As causas sdo
representadas pelo box de onde saem as flechas e os efeitos pelo box aonde elas chegam. Este
diagrama foi particularmente util na determinacdo de quais causas de rupturas enquadram-se
no escopo de trabalho de formatura. Como ja foi mencionado anteriormente, o propdsito do
presente trabalho é apenas abordar questdes que abrangem a area de atuacdo da equipe de
vendas da Kimberly-Clark Brasil. Portanto, as causas que tém origem nos grupos Falta de

Treinamento de Promotor, Falhas Operacionais do Cliente e Falhas de Supply Chain ndo

serdo abordadas, apenas com algumas excec¢des que forem permitidas visando o sucesso do

projeto.
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Figura 17 - Diagrama de afinidades

Elaborado pelo autor
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Elaborado pelo autor
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Por fim, o processo atual de abastecimento da cadeia formada por cliente e fornecedor,
ilustrado anteriormente na figura 11, foi analisado com o auxilio de um FMEA. Esta
ferramenta foi Gtil principalmente na determinacdo dos modos de falha em cada etapa do
processo de abastecimento do cliente. As causas e efeitos destes modos de falha também
foram determinados, bem como as probabilidades de ocorréncia das causas, severidades dos
efeitos e capacidade de deteccdo dos modos de falha. Por fim, estabeleceu-se um ranking que
indicava as etapas mais criticas do processo, ou seja, onde havia mais oportunidades de
melhoria. Por este ranking, ficou constatado que as principais causas do problema das
rupturas em goéndola séo a falta de deteccdo e controle das ocorréncias de rupturas, itens
indevidamente fora de linha e estoque virtual. No FMEA também foram feitas sugestdes para
a reparacdo e prevencdo de alguns modos de falha. Este tipo de sugestdo é conhecido como
poka yokes. No entanto, como boa parte das causas foge a possibilidade de acdo do autor do
trabalho, de acordo com o escopo definido na secdo 1.4, estas sugestbes foram apenas
direcionadas ao cliente e as outras areas da Kimberly-Clark Brasil, que néo a area de vendas.

O FMEA do processo de abastecimento do cliente varejista encontra-se na figura 19.
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Figura 19 - FMEA do processo de abastecimento do cliente varejista

Elaborado pelo autor
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3.3.3 PLANEJAMENTO DA SOLUCAO

Apos a andlise das causas do problema, convém apontarmos sugestdes para a melhoria
do processo, realizando o planejamento e a implementacéo da solugdo do problema. Para este
proposito, o uso de ferramentas gerenciais da qualidade como o diagrama de arvore e 0

diagrama matricial foram muito Uteis.

O diagrama de arvore foi construido a fim de estabelecer situagdes favoraveis a
eliminacdo das causas das rupturas. Para sua elaboracdo, as informagdes dos diagramas de
causa-e-efeito e do diagrama de relages foram fundamentais. O diagrama de arvore encontra-

se na figura 20.

A fim de que as situacGes propostas no diagrama de arvore se tornassem uma
realidade, foi necessario sugerir um plano de agdes, devidamente ilustrado no diagrama
matricial da figura 21. Neste diagrama, as a¢Ges a serem tomadas se correlacionam aos
responsaveis pelas mesmas e as causas que estas acoes buscam eliminar. Todos os envolvidos

no projeto concordaram com 0s papéis propostos.
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Figura 20 - Diagrama de arvore

Elaborado pelo autor
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Figura 21 - Diagrama matricial

Elaborado pelo autor
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3.3.4 IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO

As acdes mencionadas no diagrama matricial foram implementadas com sucesso ao

longo deste trabalho de formatura.

O cliente foi convencido a participar do projeto principalmente em virtude de
argumentos oriundos de pesquisas da ACNielsen encomendadas pela ECR Brasil, uma
importante instituicio que busca eliminar ineficiéncias nas relagdes entre fornecedores
industriais e clientes varejistas. Um dos focos de pesquisa da ECR é o combate as rupturas em
gondola e a disponibilizagdo de alguns estudos realizados por esta instituicdo foi muito
importante para este trabalho.

Uma das pesquisas mais relevantes realizadas pela ACNielsen revela que na principal
categoria de produtos da Kimberly-Clark Brasil, produtos de higiene pessoal, o mais
prejudicado com as rupturas em géndola sdo os proprios clientes. Nas cidades de Sao Paulo e
Rio de Janeiro, foram entrevistados consumidores que deveriam responder a seguinte
pergunta: O que o senhor (a) faria se ndo encontrasse em seu supermercado sua marca
preferida de (apresentacdo de diversas categorias de produtos)? O resultado da pesquisa

encontra-se na figura 22.
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Figura 22 - Pesquisa de mercado sobre atitudes do consumidor face a situa¢des de rupturas em gondola

Fonte: ACNielsen

Percebe-se que 10% a mais dos entrevistados preferem procurar a marca de sua
confianga em outro estabelecimento em vez de comprar outra marca. Portanto, para o
principal ramo de produtos da Kimberly-Clark Brasil, o mais prejudicado pelas rupturas em
gbndola sdo os clientes varejistas, que perdem mais vendas que o proprio fornecedor. Este foi
um argumento forte para convencer o cliente a participar do projeto proposto neste trabalho
de formatura. Deste modo, algumas agdes importantes que dependiam do cliente, como
correcdo de estoques virtuais e itens indevidamente fora de linha e 0 aumento da seguranca
nas lojas, ficaram garantidas.

O passo seguinte, conforme o diagrama matricial, foi a definicdo do sortimento oficial
formal de todas as lojas do cliente. Este trabalho foi realizado com sucesso pelo gerente de
vendas, executivos de vendas e cliente. Deste modo, passou-se a ter uma garantia formal dos
itens que foram comercialmente acordados para estarem em linha e, caso seja constatado que

estes itens estejam fora de linha, o cliente seve realizar imediatamente a correcdo em suas
lojas.

A terceira etapa do projeto foi a retificagdo do cadastro dos produtos da Kimberly-

Clark Brasil nos bancos de dados do cliente. O responsavel pelo projeto e autor deste trabalho
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de formatura passou duas semanas na matriz do cliente realizando a retificacdo de cadastro
dos produtos. Desta maneira, 0s cadastros de alguns itens que tinham prazo incorreto de
permanéncia em linha foram corrigidos, reduzindo-se a probabilidade de ocorréncia de os
itens ficarem indevidamente fora de linha. Reduziu-se também a probabilidade de o CD do
cliente ficar desabastecido por motivo de o pedido ser bloqueado devido a inconsisténcias de
cddigos, como o0 EAN, entre cliente e fornecedor.

A quarta etapa foi a definicdo de premissas para quais casos seriam considerados
como ruptura e estoque virtual. A primeira questdo abordada foi o lead-time de transporte do
fornecedor para o centro de distribuicdo do cliente e deste local para as lojas de varejo. Foram
definidas como rupturas nas lojas produtos que tenham cobertura de estoques, em dias,
inferiores ou iguais ao lead-time de transporte do centro de distribuicdo do cliente para as
lojas (trés dias). Foram também definidas como rupturas nos centros de distribuigdo do cliente
produtos que tenham cobertura de estoques inferiores ao lead-time de transporte do
fornecedor para este centro de distribuicdo (trés dias).

A cobertura de estoques de cada produto nas lojas nada mais € do que a razéo entre o
estoque das lojas e a média de vendas deste produto nestas lojas. J& a cobertura de estoques de
um determinado centro de distribuicédo é calculada pela razéo entre o estoque deste centro de

distribuicdo e a media de vendas de todas as lojas atendidas por este centro de distribuigéo.

Ja para a definicdo de quais produtos se enquadram como estoque virtual, uma
premissa basica foi adotada. Como os produtos da Kimberly-Clark Brasil sdo produtos de alto
giro, como papel higiénico, fraldas e absorventes femininos, o gerente de vendas definiu que
produtos sem indicacdo de vendas nas lojas por um periodo superior a quinze dias e com
estoque contabil diferente de zero devem ser classificados como estoque virtual. O estoque
fisico destes produtos deve ser auditado nas lojas pelos promotores de vendas e, caso

realmente haja uma situacdo de estoque virtual, o cliente deve corrigir seu estoque contabil.

Também foi definida uma meta de rupturas em gdndola nas lojas do cliente. Outro
estudo da ACNielsen encomendado pela ECR Brasil mostrou que, nas categorias de produtos
da Kimberly-Clark Brasil, as oportunidades na reducdo de rupturas em géndola sdo maiores
do que em outros setores, conforme ilustra a figura 23. Esta pesquisa foi conduzida em lojas

de Key Accounts da Grande Sao Paulo e da Grande Rio de Janeiro.
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Figura 23 - Rupturas em gondola nas lojas de Key Accounts

FONTE: ACNielsen

Portanto, definiu-se como meta para as rupturas em géndola o indice de 8%, um indice
um pouco melhor que a média do mercado segundo o estudo mencionado.

A quinta etapa foi a criacdo de uma ferramenta de deteccdo de rupturas em lojas e
centros de distribuicdo, bem como de identificacdo de itens indevidamente fora de linha e
estoques virtuais, conforme as premissas definidas na quarta etapa. Ainda foi criada uma
analise de oportunidades de vendas, que identifica os centros de distribuicdo sem estoque de
determinado produto e sem pedido de compras deste produto por parte do cliente. Esta etapa
foi de suma importancia na reducdo das rupturas e das suas principais causas. Nestas
ferramentas, todos os produtos detectados em situacdo de rupturas sdo priorizados de acordo
com o lucro que geram para a companhia. Deste modo, ha uma estratégia de priorizacdo para
a resolucdo dos problemas, sendo os produtos em ruptura e que geram mais lucro para a
Kimberly-Clark Brasil os primeiros que devem ser alvo de reabastecimento nas lojas do
varejo. Exemplos de partes destes relatérios encontram-se no Apéndice A deste trabalho de

formatura.

A sexta etapa foi a criacdo de uma ferramenta de controle estatistico de processo, que
é fundamental para a Gltima etapa do modelo WV, de controle do processo.
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J& a setima etapa foi a apresentacdo destas ferramentas para o gerente de vendas da
Kimberly-Clark Brasil e para o cliente, submetendo-as a aprovacdo de ambas as partes.

Realizada a validacdo destas ferramentas, os relatorios gerados por elas foram
enviados ao gerente de vendas, aos executivos de vendas e ao cliente para que fossem feitas as
corregdes apontadas. Este procedimento foi realizado semanalmente durante a realizagéo
deste trabalho de formatura.

Cabe destacar também que a equipe de Merchandising da Kimberly-Clark Brasil vem
cada vez mais enfatizando a questdo das rupturas em gondola com 0s promotores nos
treinamentos semestrais oferecidos a estes profissionais. Os promotores de lojas sdo de
responsabilidade da equipe de Merchandising, portanto estdo fora do escopo deste trabalho de
formatura. No entanto, esta equipe sempre esteve a par do trabalho desenvolvido pela area de
vendas e tambeém procurou dar sua colaboracdo para a reducdo deste problema das rupturas

em gondola.

34 CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESSO

Por fim, a Gltima etapa do modelo WV é o controle do processo, em que geralmente
sdo utilizadas técnicas de controle estatistico de processo. Nesta etapa, foram utilizados

gréficos de controle feitos no Microsoft Office Excel®.

Esta etapa tem a finalidade de garantir a continuidade do sucesso das solugdes
propostas na melhoria reativa, permitindo a visualizacdo da melhoria do nivel do processo.
Também tem a funcdo de ser um “didrio de bordo” do projeto, pois qualquer causa especial ¢
nela relatada para que o processo seja mais bem compreendido, fazendo com que estas causas

especiais sejam corrigidas e evitando que elas se repitam continuamente.

Os graficos de controles do processo eram atualizados com uma frequéncia mensal, ao
mesmo tempo em que eram recebidas as informagGes oficiais de ruptura em géndola do
cliente. A freqliéncia era apenas mensal porque é estatisticamente errado se analisar as

rupturas semanalmente ou diariamente. Isto porque ha periodos do més em que a loja vende
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mais, como a primeira semana do més, o que faz com que o indice de rupturas seja maior
porque os produtos acabam com maior freqiéncia. J& na Gltima semana do més, geralmente as
lojas estdo mais bem abastecidas porque é quando os clientes costumam fazer o maior volume
de compras e 0 movimento de vendas ndo € tdo alto. Neste caso, as rupturas sao menores.
Portanto, o correto é a comparagdo entre 0s meses levando-se em consideracdo 0s mesmos

periodos em cada més.

Os gréficos de controle utilizados foram os de Shewhart, mais especificamente os do
tipo fracdo defeituosa com tamanho variavel de amostra, de acordo com as arvores de deciséo
apresentadas na secdo de revisdo bibliografica. No caso deste trabalho de formatura, é
analisada apenas uma caracteristica da qualidade com dados independentemente distribuidos
que obedecem a uma distribuicdo normal. Os dados sdo em formato de atributos com tamanho
de amostras variavel. Para justificar a escolha deste tipo de gréafico, a figura 24 mostra que 0s
dados obedecem a distribuicdo normal e a figura 25 mostra que ndo ha autocorrelacdo de
acordo com o correlograma plotado com o auxilio do software Minitab®.

Teste de Normalidade de Rupturas
Mormal
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Figura 24 - Teste de normalidade dos dados de ruptura em goéndola

Elaborado pelo autor
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Funcdo de autocorrelacdo para Rupturas em Gdéndola
(com limites de significdncia de 3% para as autocorrelagdes)
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Figura 25 - Correlograma dos dados de ruptura em géndola

Elaborado pelo autor

Nos graficos de controle deste trabalho de formatura, as amostras K sdo as lojas do
cliente varejista. O numero de elementos N em cada amostra é o numero de produtos
cadastrados em cada loja e ndo é constante, pois cada loja tem um mix de produtos diferente
dependendo de sua localizacdo ou cluster. Por fim, P € a propor¢cdo média de produtos em
ruptura, ou seja, a fracdo defeituosa média. Em outras palavras, P é a razdo entre o nimero de
produtos em ruptura e o namero total de produtos cadastrados nas lojas. Como ja foi
mencionado, a cada més eram coletadas K amostras, ou seja, era averiguada a situacdo de K
lojas a respeito das rupturas em gondola de seus N produtos cadastrados e, de posse destes

dados, P era calculado.

Com o intuito de melhor explorar o potencial do grafico de controle, optou-se por
fragmentar as amostras obtidas em subgrupos racionais. Como principal critério para a
formacdo destes subgrupos, utilizou-se a regido a que as lojas pertenciam. Isto porque lojas

que se situam em um mesmo cluster tém mix de produtos similares, sdo atendidas pelos
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mesmos centros de distribuicdo, sdo geridas pelas mesmas equipes de funcionarios do cliente
varejista e atendidas pelas mesmas equipes de vendedores do fornecedor.

Com a finalidade de se garantir que o grafico de controle para fracdo defeituosa com
tamanho variavel de amostra poderia ser aplicado nesta situacao, é necessario demonstrar que
0s dados seguem uma distribuicdo binomial em cada subgrupo racional. Sabe-se que cada
prova de Bernoulli n é independente, pois a ruptura em gondola de um produto ndo implica na
ruptura de outro. N&o faz sentido supor, por exemplo, que a ruptura em géndola de um papel
higiénico va implicar em uma ruptura de fraldas. Em cada prova de Bernoulli também s6 ha
duas possibilidades complementares tidas como “sucesso” ou “fracasso”: ou o produto
encontra-se em ruptura ou esta presente na géndola. Também foi necesséario realizar um teste
de hipotese dos dados historicos anteriores a intervengdes propostas neste trabalho de
formatura, com a finalidade de provar que a fracdo defeituosa de cada ponto amostral é
estatisticamente igual a fracao defeituosa média das amostras, com 5% de significancia. Deste
modo, pode-se assumir que as probabilidades de “sucesso” e “fracasso”, ou seja, de haver ou
ndo ruptura, tornam-se constantes ao longo de cada prova de Bernoulli e assume-se que a
probabilidade de haver ruptura é igual a fracdo defeituosa média. Foram realizados testes de
hipdtese para cada subgrupo racional e eles se encontram nas tabelas 6, 7, 8, 9, 10 e 11. Como
se pode observar, todos 0s pontos amostrais sdo estatisticamente iguais a fracdo defeituosa
média das amostras, pois a condicdo HO é satisfeita. Deste modo, obtém-se a prova de que 0s
dados seguem a distribuicdo binomial em cada subgrupo racional. No entanto, esta
distribuicdo binomial pode ser aproximada por uma distribuicdo normal se a condicdo abaixo
for satisfeita. A satisfacdo desta condicdo também se encontra nas tabelas dos testes de

hipoteses.

N*P>5

N*(1-P)>5



Tabela 6 — Tabela de teste de hipdtese para o subgrupo Nordeste
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Nmenor * P = 20,59

Nmenor * (1-P) = 85,4

Ponto N° Rupturas P (fracéo
Amostral UF N Rupturas Icg’/o Zcale 22,5% Status defeitu(osagmédia)
1 CE 120 24 20,00 0,16 1,96 HO 19,43%
2 CE 120 22 18,33%  -0,30 1,96 HO 19,43%
3 PB 128 22 17,19%  -0,64 1,96 HO 19,43%
4 RN 132 25 18,94%  -0,14 1,96 HO 19,43%
5 RN 118 20 16,95%  -0,68 1,96 HO 19,43%
6 PE 126 25 19,84% 0,12 1,96 HO 19,43%
7 PE 106 17 16,04%  -0,88 1,96 HO 19,43%
8 PE 131 19 1450%  -1,43 1,96 HO 19,43%
9 CE 126 25 19,84% 0,12 1,96 HO 19,43%
10 CE 125 27 21,60% 0,61 1,96 HO 19,43%
11 PB 133 34 25,56% 1,79 1,96 HO 19,43%
12 RN 136 30 22,06% 0,77 1,96 HO 19,43%
13 RN 124 27 21,77% 0,66 1,96 HO 19,43%
14 PE 132 28 21,21% 0,52 1,96 HO 19,43%
15 PE 109 14 12,84% -1,74 1,96 HO 19,43%
16 PE 136 30 22,06% 0,77 1,96 HO 19,43%
Elaborado pelo autor
Tabela 7 — Tabela de teste de hipétese para o subgrupo Centro-Oeste

Nmenor * P = 21,81 Nmenor * (1-P) = 98,18

Ponto N° Rupturas P (fracéo

Amostral Rupturas I%/o Z_cale Z22,5% Status defeitu(osagmédia)
1 DF 131 22 16,79% -0,41 1,96 HO 18,18%
2 DF 133 20 15,04% -0,94 1,96 HO 18,18%
3 DF 131 17 12,98%  -1,54 1,96 HO 18,18%
4 DF 131 22 16,79% -0,41 1,96 HO 18,18%
5 MS 123 30 24,39% 1,79 1,96 HO 18,18%
6 GO 128 24 18,75% 0,17 1,96 HO 18,18%
7 GO 131 23 17,56% -0,19 1,96 HO 18,18%
8 GO 136 20 14,71%  -1,05 1,96 HO 18,18%
9 GO 130 20 15,38%  -0,83 1,96 HO 18,18%
10 DF 122 22 18,03%  -0,04 1,96 HO 18,18%
11 DF 122 20 16,39%  -0,51 1,96 HO 18,18%
12 DF 122 20 16,39%  -0,51 1,96 HO 18,18%
13 DF 123 23 18,70% 0,15 1,96 HO 18,18%
14 DF 121 19 15,70% -0,71 1,96 HO 18,18%
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Nmenor * P = 21,81

Nmenor * (1-P) = 98,18

Ponto N° Rupturas P (fracéo
Amostral Ur N Rupturas I?’/o Z_cale 22,5% Status defeitu(osagmédia)
15 DF 120 23 19,17% 0,28 1,96 HO 18,18%
16 DF 126 25 19,84% 0,48 1,96 HO 18,18%
17 DF 134 21 15,67%  -0,75 1,96 HO 18,18%
18 DF 132 17 12,88%  -1,58 1,96 HO 18,18%
19 DF 132 25 18,94% 0,23 1,96 HO 18,18%
20 MS 124 30 24,19% 1,74 1,96 HO 18,18%
21 GO 129 22 17,05% -0,33 1,96 HO 18,18%
22 GO 132 25 18,94% 0,23 1,96 HO 18,18%
23 GO 137 28 20,44% 0,68 1,96 HO 18,18%
24 GO 131 23 17,56% -0,19 1,96 HO 18,18%
25 DF 123 30 24,39% 1,79 1,96 HO 18,18%
26 DF 123 30 24,39% 1,79 1,96 HO 18,18%
27 DF 123 25 20,33% 0,62 1,96 HO 18,18%
28 DF 124 25 20,16% 0,57 1,96 HO 18,18%
29 DF 122 18 14,75%  -0,98 1,96 HO 18,18%
30 DF 121 25 20,66% 0,71 1,96 HO 18,18%
Elaborado pelo autor
Tabela 8 - Tabela de teste de hip6tese para o subgrupo Minas Gerais

Nmenor * P = 22,61 Nmenor * (1-P) = 89,38
Ponto N° Rupturas P (fracéo
Amostral Rupturas I%/o Z_cale Z2,5% Status defeitu(osagmédia)
1 MG 121 26 21,49% 0,35 1,96 HO 20,19%
2 MG 128 33 25,78% 1,57 1,96 HO 20,19%
3 MG 128 32 25,00% 1,35 1,96 HO 20,19%
4 MG 136 29 21,32% 0,33 1,96 HO 20,19%
5 MG 128 24 18,75%  -0,41 1,96 HO 20,19%
6 MG 125 19 15,20%  -1,39 1,96 HO 20,19%
7 MG 122 18 14,75%  -1,50 1,96 HO 20,19%
8 MG 126 22 17,46%  -0,76 1,96 HO 20,19%
9 MG 125 25 20,00%  -0,05 1,96 HO 20,19%
10 MG 125 21 16,80%  -0,95 1,96 HO 20,19%
11 MG 123 21 17,07%  -0,86 1,96 HO 20,19%
12 MG 125 24 19,20%  -0,28 1,96 HO 20,19%
13 MG 125 18 14,40% -1,61 1,96 HO 20,19%
14 MG 119 16 13,45%  -1,83 1,96 HO 20,19%
15 MG 125 18 14,40%  -1,61 1,96 HO 20,19%
16 MG 125 21 16,80%  -0,95 1,96 HO 20,19%
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Nmenor * P = 22,61

Nmenor * (1-P) = 89,38

Ponto N° Rupturas P (fragéo
Amostral UF N Rupturas ICf)’/o Z_cale Z22,5% Status defeitu(osagmédia)
17 MG 125 17 13,60% -1,84 1,96 HO 20,19%
18 MG 118 20 16,95% -0,88 1,96 HO 20,19%
19 MG 125 30 24,00% 1,06 1,96 HO 20,19%
20 MG 120 22 18,33% -0,51 1,96 HO 20,19%
21 MG 120 22 18,33% -0,51 1,96 HO 20,19%
22 MG 120 17 1417%  -1,64 1,96 HO 20,19%
23 MG 129 33 2558% 1,52 1,96 HO 20,19%
24 MG 112 30 26,79% 1,74 1,96 HO 20,19%
25 MG 125 31 24,80% 1,28 1,96 HO 20,19%
26 MG 129 33 2558% 1,52 1,96 HO 20,19%
27 MG 129 28 21,71% 0,43 1,96 HO 20,19%
28 MG 137 32 23,36% 0,92 1,96 HO 20,19%
29 MG 129 33 2558% 1,52 1,96 HO 20,19%
30 MG 125 25 20,00%  -0,05 1,96 HO 20,19%
31 MG 122 20 16,39%  -1,05 1,96 HO 20,19%
32 MG 126 28 22,22% 0,57 1,96 HO 20,19%
33 MG 125 26 20,80% 0,17 1,96 HO 20,19%
34 MG 125 28 22,40% 0,61 1,96 HO 20,19%
35 MG 128 27 21,09% 0,25 1,96 HO 20,19%
36 MG 125 28 22,40% 0,61 1,96 HO 20,19%
37 MG 125 29 23,20% 0,84 1,96 HO 20,19%
38 MG 119 19 1597% -1,15 1,96 HO 20,19%
39 MG 125 27 21,60% 0,39 1,96 HO 20,19%
40 MG 125 27 21,60% 0,39 1,96 HO 20,19%
41 MG 125 21 16,80% -0,95 1,96 HO 20,19%
42 MG 120 32 26,67% 1,77 1,96 HO 20,19%
43 MG 125 27 21,60% 0,39 1,96 HO 20,19%
44 MG 120 24 20,00% -0,05 1,96 HO 20,19%
45 MG 120 23 19,17%  -0,28 1,96 HO 20,19%
46 MG 120 27 22,50% 0,63 1,96 HO 20,19%
47 MG 130 35 26,92% 1,91 1,96 HO 20,19%
48 MG 113 17 15,04% -1,36 1,96 HO 20,19%

Elaborado pelo autor



Tabela 9 - Tabela de teste de hip6tese para o subgrupo RIJ/ES
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Nmenor * P = 20,98

Nmenor * (1-P) = 85,01

Ponto N° Rupturas P (fracéo
Amostral UF N Rupturas IC‘)’/o Z cale 22,5% Status defeitu(osagmédia)
1 RJ 108 21 19,44%  -0,09 1,96 HO 19,80%
2 RJ 108 26 2407% 1,12 1,96 HO 19,80%
3 RJ 108 29 26,85% 1,84 1,96 HO 19,80%
4 RJ 110 18 16,36%  -0,90 1,96 HO 19,80%
5 ES 121 30 24,79% 1,38 1,96 HO 19,80%
6 RJ 123 21 17,07% -0,76 1,96 HO 19,80%
7 RJ 110 20 18,18%  -0,43 1,96 HO 19,80%
8 RJ 119 32 26,89% 1,94 1,96 HO 19,80%
9 RJ 119 25 21,01% 0,33 1,96 HO 19,80%
10 RJ 116 15 12,93% -1,86 1,96 HO 19,80%
11 RJ 114 25 21,93% 0,57 1,96 HO 19,80%
12 RJ 108 17 15,74%  -1,06 1,96 HO 19,80%
13 RJ 113 19 16,81% -0,80 1,96 HO 19,80%
14 RJ 113 21 18,58%  -0,32 1,96 HO 19,80%
15 RJ 106 26 2453% 1,22 1,96 HO 19,80%
16 RJ 115 19 16,52% -0,88 1,96 HO 19,80%
17 ES 123 31 25,20% 1,50 1,96 HO 19,80%
18 RJ 128 20 15,63% -1,18 1,96 HO 19,80%
19 RJ 115 19 16,52% -0,88 1,96 HO 19,80%
20 RJ 124 29 23,39% 1,00 1,96 HO 19,80%
21 RJ 124 26 20,97% 0,33 1,96 HO 19,80%
22 RJ 121 25 20,66% 0,24 1,96 HO 19,80%
23 RJ 119 21 17,65% -0,59 1,96 HO 19,80%
24 RJ 113 15 13,27%  -1,74 1,96 HO 19,80%
Elaborado pelo autor
Tabela 10 - Tabela de teste de hip6tese para o subgrupo SP

Nmenor * P = 13,71 Nmenor * (1-P) = 56,28
Ponto N© Rupturas P (fracdo
Amostral Rupturas I%/O Z_cale Z225% Status defeitu(osagmédia)

1 SP 124 21 16,94% -0,74 1,96 HO 19,59%

2 SP 124 24 19,35% -0,07 1,96 HO 19,59%

3 SP 124 19 15,32% -1,20 1,96 HO 19,59%

4 SP 126 24 19,05% -0,15 1,96 HO 19,59%

5 SP 124 20 16,13% -0,97 1,96 HO 19,59%

6 SP 127 25 19,69% 0,03 1,96 HO 19,59%
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Nmenor * P = 13,71

Nmenor * (1-P) = 56,28

Ponto N° Rupturas P (fragéo
Amostral UF N Rupturas ICf)’/o Z_cale 225% Status defeitu(osagmédia)
7 SP 125 24 19,20%  -0,11 1,96 HO 19,59%
8 SP 124 32 25,81% 1,75 1,96 HO 19,59%
9 SP 125 20 16,00%  -1,01 1,96 HO 19,59%
10 SP 123 21 17,07%  -0,70 1,96 HO 19,59%
11 SP 113 20 17,70%  -0,51 1,96 HO 19,59%
12 SP 110 25 22,73% 0,83 1,96 HO 19,59%
13 SP 113 26 23,01% 0,92 1,96 HO 19,59%
14 SP 114 26 22,81% 0,87 1,96 HO 19,59%
15 SP 113 21 18,58%  -0,27 1,96 HO 19,59%
16 SP 113 26 23,01% 0,92 1,96 HO 19,59%
17 SP 108 16 1481%  -1,25 1,96 HO 19,59%
18 SP 127 29 22,83% 0,92 1,96 HO 19,59%
19 SP 124 29 23,39% 1,07 1,96 HO 19,59%
20 SP 132 30 22,73% 0,91 1,96 HO 19,59%
21 SP 131 26 19,85% 0,08 1,96 HO 19,59%
22 SP 126 32 25,40% 1,64 1,96 HO 19,59%
23 SP 127 26 20,47% 0,25 1,96 HO 19,59%
24 SP 125 33 26,40% 1,92 1,96 HO 19,59%
25 SP 127 22 17,32%  -0,64 1,96 HO 19,59%
26 SP 127 19 1496%  -1,31 1,96 HO 19,59%
27 SP 128 26 20,31% 0,21 1,96 HO 19,59%
28 SP 132 30 22,73% 0,91 1,96 HO 19,59%
29 SP 127 21 16,54%  -0,87 1,96 HO 19,59%
30 SP 125 32 25,60% 1,69 1,96 HO 19,59%
31 SP 132 25 18,94%  -0,19 1,96 HO 19,59%
32 SP 125 32 25,60% 1,69 1,96 HO 19,59%
33 SP 127 25 19,69% 0,03 1,96 HO 19,59%
34 SP 132 28 21,21% 0,47 1,96 HO 19,59%
35 SP 126 24 19,05%  -0,15 1,96 HO 19,59%
36 SP 125 24 19,20%  -0,11 1,96 HO 19,59%
37 SP 127 20 15,75%  -1,09 1,96 HO 19,59%
38 SP 125 24 19,20%  -0,11 1,96 HO 19,59%
39 SP 126 17 13,49%  -1,72 1,96 HO 19,59%
40 SP 132 34 25,76% 1,79 1,96 HO 19,59%
41 SP 128 17 13,28%  -1,80 1,96 HO 19,59%
42 SP 132 27 20,45% 0,25 1,96 HO 19,59%
43 SP 128 22 17,19%  -0,68 1,96 HO 19,59%
44 SP 132 17 12,88%  -194 1,96 HO 19,59%
45 SP 127 26 20,47% 0,25 1,96 HO 19,59%
46 SP 132 26 19,70% 0,03 1,96 HO 19,59%
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Nmenor * P = 13,71

Nmenor * (1-P) = 56,28

Ponto N° Rupturas P (fragéo
Amostral UF N Rupturas I?’/o Z_cale 225% Status defeitu(osagmédia)
47 SP 132 25 18,94%  -0,19 1,96 HO 19,59%
48 SP 129 23 17,83%  -0,50 1,96 HO 19,59%
49 SP 127 29 22,83% 0,92 1,96 HO 19,59%
50 SP 127 26 20,47% 0,25 1,96 HO 19,59%
51 SP 132 26 19,70% 0,03 1,96 HO 19,59%
52 SP 113 17 15,04%  -1,22 1,96 HO 19,59%
53 SP 70 18 25,71% 1,29 1,96 HO 19,59%
54 SP 112 26 23,21% 0,97 1,96 HO 19,59%
55 SP 111 26 23,42% 1,02 1,96 HO 19,59%
56 SP 130 17 13,08%  -1,87 1,96 HO 19,59%
57 SP 132 28 21,21% 0,47 1,96 HO 19,59%
58 SP 128 26 20,31% 0,21 1,96 HO 19,59%
59 SP 109 28 25,69% 1,61 1,96 HO 19,59%
60 SP 127 27 21,26% 0,48 1,96 HO 19,59%
61 SP 113 19 16,81%  -0,74 1,96 HO 19,59%
62 SP 113 21 18,58%  -0,27 1,96 HO 19,59%
63 SP 113 30 26,55% 1,86 1,96 HO 19,59%
64 SP 113 22 19,47%  -0,03 1,96 HO 19,59%
65 SP 127 23 18,11%  -0,42 1,96 HO 19,59%
66 SP 127 30 23,62% 1,15 1,96 HO 19,59%
67 SP 121 25 20,66% 0,30 1,96 HO 19,59%
68 SP 129 21 16,28%  -0,95 1,96 HO 19,59%
69 SP 126 26 20,63% 0,30 1,96 HO 19,59%
70 SP 131 25 19,08%  -0,15 1,96 HO 19,59%
71 SP 123 28 22,76% 0,89 1,96 HO 19,59%
72 SP 128 33 25,78% 1,77 1,96 HO 19,59%
73 SP 128 28 21,88% 0,65 1,96 HO 19,59%
74 SP 126 32 25,40% 1,64 1,96 HO 19,59%
75 SP 126 28 22,22% 0,75 1,96 HO 19,59%
76 SP 128 18 14,06%  -1,57 1,96 HO 19,59%
77 SP 127 25 19,69% 0,03 1,96 HO 19,59%
78 SP 125 19 1520%  -1,24 1,96 HO 19,59%
79 SP 128 25 19,53%  -0,02 1,96 HO 19,59%
80 SP 125 24 19,20%  -0,11 1,96 HO 19,59%
81 SP 133 30 22,56% 0,86 1,96 HO 19,59%
82 SP 125 17 13,60%  -1,69 1,96 HO 19,59%
83 SP 128 19 14,84%  -1,35 1,96 HO 19,59%
84 SP 126 19 15,08%  -1,27 1,96 HO 19,59%
85 SP 125 28 22,40% 0,79 1,96 HO 19,59%
86 SP 126 23 18,25%  -0,38 1,96 HO 19,59%
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Nmenor * P = 13,71

Nmenor * (1-P) = 56,28

Ponto N° Rupturas P (fragéo
Amostral UF N Rupturas ICf)’/o Z_cale 225% Status defeitu(osagmédia)
87 SP 124 19 1532%  -1,20 1,96 HO 19,59%
88 SP 115 19 16,52%  -0,83 1,96 HO 19,59%
89 SP 119 26 21,85% 0,62 1,96 HO 19,59%
90 SP 115 15 13,04%  -1,77 1,96 HO 19,59%
91 SP 117 24 20,51% 0,25 1,96 HO 19,59%
92 SP 121 24 19,83% 0,07 1,96 HO 19,59%
93 SP 115 19 16,52%  -0,83 1,96 HO 19,59%
94 SP 110 18 16,36%  -0,85 1,96 HO 19,59%
95 SP 128 23 1797%  -0,46 1,96 HO 19,59%
96 SP 125 26 20,80% 0,34 1,96 HO 19,59%
97 SP 133 33 24,81% 1,562 1,96 HO 19,59%
98 SP 132 33 25,00% 1,57 1,96 HO 19,59%
99 SP 127 24 18,90%  -0,20 1,96 HO 19,59%
100 SP 131 21 16,03%  -1,03 1,96 HO 19,59%
101 SP 126 27 21,43% 0,52 1,96 HO 19,59%
102 SP 128 18 14,06%  -1,57 1,96 HO 19,59%
103 SP 128 18 14,06%  -1,57 1,96 HO 19,59%
104 SP 129 20 1550%  -1,17 1,96 HO 19,59%
105 SP 133 24 18,05%  -0,45 1,96 HO 19,59%
106 SP 128 20 15,63%  -1,13 1,96 HO 19,59%
107 SP 126 23 18,25%  -0,38 1,96 HO 19,59%
108 SP 133 24 18,05%  -0,45 1,96 HO 19,59%
109 SP 126 22 17,46%  -0,60 1,96 HO 19,59%
110 SP 128 26 20,31% 0,21 1,96 HO 19,59%
111 SP 133 26 19,55%  -0,01 1,96 HO 19,59%
112 SP 127 23 18,11%  -0,42 1,96 HO 19,59%
113 SP 126 20 1587%  -1,05 1,96 HO 19,59%
114 SP 128 18 14,06%  -1,57 1,96 HO 19,59%
115 SP 126 22 17,46%  -0,60 1,96 HO 19,59%
116 SP 127 19 1496%  -1,31 1,96 HO 19,59%
117 SP 133 32 24,06% 1,30 1,96 HO 19,59%
118 SP 129 24 18,60%  -0,28 1,96 HO 19,59%
119 SP 133 35 26,32% 1,96 1,96 HO 19,59%
120 SP 129 29 22,48% 0,83 1,96 HO 19,59%
121 SP 133 26 19,55%  -0,01 1,96 HO 19,59%
122 SP 128 21 16,41%  -0,91 1,96 HO 19,59%
123 SP 133 30 22,56% 0,86 1,96 HO 19,59%
124 SP 133 25 18,80%  -0,23 1,96 HO 19,59%
125 SP 129 25 19,38%  -0,06 1,96 HO 19,59%
126 SP 128 21 16,41%  -0,91 1,96 HO 19,59%
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Nmenor * P = 13,71

Nmenor * (1-P) = 56,28

Ponto N° Rupturas P (fracdo
Amostral UF N Rupturas I?’/o Z_cale 225% Status defeitu(osagmédia)
127 SP 128 21 16,41% -0,91 1,96 HO 19,59%
128 SP 133 30 22,56% 0,86 1,96 HO 19,59%
129 SP 117 17 14,53% -1,38 1,96 HO 19,59%
130 SP 84 23 27,38% 1,80 1,96 HO 19,59%
131 SP 114 17 14,91% -1,26 1,96 HO 19,59%
132 SP 114 26 22,81% 0,87 1,96 HO 19,59%
133 SP 131 27 20,61% 0,30 1,96 HO 19,59%
134 SP 133 35 26,32% 1,96 1,96 HO 19,59%
135 SP 129 27 20,93% 0,38 1,96 HO 19,59%
136 SP 111 29 26,13% 1,74 1,96 HO 19,59%
137 SP 128 33 25,78% 1,77 1,96 HO 19,59%
138 SP 115 18 15,65% -1,06 1,96 HO 19,59%
139 SP 115 20 17,39% -0,59 1,96 HO 19,59%
140 SP 115 25 21,74% 0,58 1,96 HO 19,59%
141 SP 115 28 24,35% 1,29 1,96 HO 19,59%
142 SP 128 26 20,31% 0,21 1,96 HO 19,59%
143 SP 127 32 25,20% 1,59 1,96 HO 19,59%
144 SP 122 19 15,57% -1,12 1,96 HO 19,59%
145 SP 129 24 18,60% -0,28 1,96 HO 19,59%
146 SP 127 24 18,90% -0,20 1,96 HO 19,59%
147 SP 132 24 18,18% -0,41 1,96 HO 19,59%
148 SP 124 26 20,97% 0,39 1,96 HO 19,59%
149 SP 129 24 18,60% -0,28 1,96 HO 19,59%
150 SP 129 19 14,73% -1,39 1,96 HO 19,59%
151 SP 123 32 26,02% 1,80 1,96 HO 19,59%
152 SP 127 26 20,47% 0,25 1,96 HO 19,59%
153 SP 129 23 17,83% -0,50 1,96 HO 19,59%
154 SP 128 25 19,53% -0,02 1,96 HO 19,59%
Elaborado pelo autor
Tabela 11 - Tabela de teste de hip6tese para o subgrupo Sul

Nmenor * P = 15,69 Nmenor * (1-P) = 100,3
Ponto N° Rupturas P (fracéo
Amostral UF N Rupturas I%/O Z_cale Z225% Status defeitu(osagmédia)
1 RS 116 11 9,48% -1,27 1,96 HO 13,53%
2 PR 121 23 19,01% 1,76 1,96 HO 13,53%
3 PR 119 23 19,33% 1,85 1,96 HO 13,53%
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Nmenor * P = 15,69 Nmenor * (1-P) = 100,3
Ponto N° Rupturas P (fragcdo
Amostral UF N Rupturas ICf)’/o Z_cale 225% Status defeitu(osagmédia)

4 PR 120 17 14,17% 0,20 1,96 HO 13,53%
RS 120 11 9,17% -1,40 1,96 HO 13,53%

6 RS 123 16 13,01% -0,17 1,96 HO 13,53%
7 PR 121 23 19,01% 1,76 1,96 HO 13,53%
8 RS 123 11 8,94% -1,49 1,96 HO 13,53%
9 RS 123 10 8,13% -1,75 1,96 HO 13,53%
10 RS 129 13 10,08% -1,15 1,96 HO 13,53%
11 RS 130 23 17,69% 1,39 1,96 HO 13,53%
12 RS 125 15 12,00% -0,50 1,96 HO 13,53%
13 RS 123 14 11,38% -0,70 1,96 HO 13,53%
14 PR 122 21 17,21% 1,19 1,96 HO 13,53%
15 PR 120 23 19,17% 1,81 1,96 HO 13,53%
16 PR 121 17 14,05% 0,17 1,96 HO 13,53%
17 RS 128 14 10,94% -0,86 1,96 HO 13,53%
18 RS 121 18 14,88% 0,43 1,96 HO 13,53%
19 PR 122 23 18,85% 1,72 1,96 HO 13,53%
20 RS 128 14 10,94% -0,86 1,96 HO 13,53%
21 RS 127 17 13,39% -0,05 1,96 HO 13,53%
22 RS 137 13 9,49% -1,38 1,96 HO 13,53%
23 RS 128 14 10,94% -0,86 1,96 HO 13,53%
24 RS 132 19 14,39% 0,29 1,96 HO 13,53%

Elaborado pelo autor

Nas figuras 26, 27, 28, 29, 30 e 31 encontram-se os graficos de controle dos subgrupos
racionais deste processo, atualizados até o Ultimo més deste trabalho de formatura. As bases

de dados dos gréaficos de controle encontram-se no Apéndice B deste trabalho de formatura.
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Grafico de Controle - Nordeste
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Figura 26 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Nordeste”
Elaborado pelo autor
Grafico de Controle - Centro Oeste
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Figura 27 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Centro-Oeste”

Elaborado pelo autor
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Figura 28 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Minas Gerais”

Elaborado pelo autor
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Figura 29 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “RJ/ES”

Elaborado pelo autor




Grafico de Controle - SP

40,00%
35,00%
30,00% -
25,00% - ——RUPTURAS %
20,00% e 1
15,00% - - - === - LSC
10,00% e [ €dlia
5,00% t

0,00%

5 SNV N HORNWMMEHORNL MEHONWDL M

-3,00% HeEHHEHANNNMMMM T T N 0

Figura 30 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Sao Paulo”
Elaborado pelo autor
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Figura 31 - Grafico de Controle das Rupturas do subgrupo racional “Sul”

Elaborado pelo autor
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3.5 MELHORIA ITERATIVA (CICLO PDCA)

Apbs o primeiro més da implementacdo das melhorias propostas neste trabalho de
formatura, perceberam-se oportunidades de melhoria em relacdo ao que havia sido
inicialmente proposto. Conforme j& foi mencionado na se¢do de revisdo bibliogréfica, o ciclo
PDCA busca a melhoria por etapas principalmente por meio de feedbacks. No caso da
melhoria implementada, o cliente varejista deu um parecer favoravel a Kimberly-Clark Brasil
a respeito dos relatérios que lhe eram enviados. No entanto, foi feita uma critica construtiva a
respeito do relatério que apontava itens indevidamente fora de linha. O cliente apresentava
certa dificuldade em utilizar as informacdes presentes neste relatorio, pois havia problemas de
interface entre as informacdes transmitidas pelo fornecedor e o sistema de informacdes do

cliente.

Para melhorar o novo processo que, apos seu primeiro més de implementacédo, ja
apresentara uma melhoria significativa de mais de 6% no indice de rupturas, o responsavel
por este projeto de trabalho de formatura foi a matriz do cliente conhecer seu sistema de
informacGes e saber qual interface seria a mais adequada para reformular o referido relatorio.
Feito isto, um novo modelo de relatdrio foi gerado e o resultado apareceu no més seguinte,
quando o indice de rupturas melhorou 5,5 pontos percentuais adicionais, mantendo-se
praticamente estavel até o0 momento de finalizacdo deste trabalho académico, conforme dados

mais detalhados que serdo apresentados na secao dedicada a apuracdo de resultados.

Como o processo foi modificado, houve a necessidade de se recalcular os limites de
controle do processo, o que fez com que a melhoria obtida com a mudanca de interface dos

relatorios fosse facilmente identificada nos graficos de controle.
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QUADRO-RESUMO DAS ACOES DO PROJETO

A fim de consolidar todas as agdes desenvolvidas neste projeto de trabalho de

formatura e correlaciond-las a metodologia de gestdo por processos e ao modelo WV, foi

elaborado um quadro-resumo que se encontra na figura 32.

Melhoria Reativa

Controlz do
Processo

(Gerenciamsnto e
melhoria continua
dos proceszos

Atribuigio da respensabilidade
pelo processo

IR T L Etapas do Gerenciamento por . . .
Modelo WV | Gerenciamento por Processos Aplicagio na Kimberly-Clark Brasil
Processos
Sslacf;a.c' dos Gb]m‘,-ﬂs. A empresa deseja dobrar de tamanhe a cada 3 anos
estratémicos de referéneia
Selegio dos fatorss-chave Aumento de vendas
Identificagio de ) Parceriaz C-I}ﬂl clientes; Forgar o gito na.cadzia
processos S_sle-;:au- dos processos fumscsdur-:hmt::; Gerar valor ao consumidor final
relacionados aos fatores-chave com produtoes inovadores; Desenvolver novos
clientes
Selegio dos proceszos Todos tém igual impacto no fater-chave, maz o gire
hielhoria prioritdrios na cadeia & o que aprezenta pior qualidade
Proativa

Process Cwner : autor do trabatho de formatura

Enquadramento do processo

Eedugio de rupturas em gondola pela integragio
entre cliente 2 fornecedor, desde a geragdo do pedido
até o esgotamento do estoque do cliente

Identificagio das necessidadas
dos clisntes 2 definigio dos
indicadores de desempenho

Necessidade de reduglo das rupturas em gindela e
adegdo do indice de ruptura come indicadoer de
desempenho

Repiztro do fluxo do processo

Deszenho de fluxeprama do procasso de
abastecimento

Avaliagho do proceszo

Por meio de listas de verificagio, histogramas e
rrificoz de controle

De=zdobramento dos

Por meio de disgrama de cansza-e-efeito e diagrama de

subprocessos criticos relagies
Awaliagho dos subproceszos Por meio do FMEA
Selegio dos subprocessos
criticos e tipos de melhoria a Por meio do FMEA
perseguir
Plangjamento pa.r.a aleangar as Por meio do dizgrama de drvors, diasrama matricial
melhorias = =
Atuagio para alcangar as Criagio de ferramentas e implementagio de
melhorias mudangas 1o processo

Comprovagio das melhorias,
padronizagio = indicagio de
novas prioridades

Utilizagio de graficos lineares_ praficos de controlz 2
treinamento da mio-de-cbra

Figura 32 - Quadro-resumo das ac¢fes do projeto associadas aos modelos WV e Gerenciamento por Processos

Elaborado pelo autor
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresentard os resultados mais relevantes deste projeto de trabalho de

formatura para a organizagdo em estudo.

Ao final do sexto més de implementacdo do plano proposto, foram apurados
resultados das rupturas e 0S mesmos encontram-se expostos no histograma da figura 33 e na
tabela 12, que contém uma analise estatistica dos dados. Percebe-se que este histograma,
comparado ao da figura 13 da secdo 3.3.1, mostra que houve uma reducdo na media de
rupturas de 19,07% para 8,38%, bem como no desvio padréo, que foi de 4,03% para 3,56%.

Histograma das Rupturas - Resultados
140
120
100
80 -

60 -

Frequéncia

B Frequéncia
40 -

20 A

0 1
1% 3% 4% 6% 7% 9% 10% 12% 13% 15% 16% 17% 19% 20% 22%

Bloco

Figura 33 - Histograma das Rupturas — Resultados

Elaborado pelo autor

Tabela 12 - Anélise estatistica das rupturas - Resultados

Analise Estatistica de Rupturas - Resultados
Média 8,38%
Mediana 7,94%




O gréfico de controle do processo atualizado até o final deste trabalho de formatura

Andlise Estatistica de Rupturas - Resultados

Moda 7,69%
Desvio padrdo entre amostras 3,56%
Variancia entre amostras 0,13%
Intervalo 21,03%
Minimo 1,47%
Maximo 22,50%
Contagem 875

Elaborado pelo autor
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também evidencia a reducdo de causas especiais de variacdo no processo, pois além da

melhoria no nivel do processo, representada pela queda na linha média de rupturas, houve

também um estreitamento dos limites de controle em relacdo a situacdo inicial do projeto.

Neste caso, a visualizacdo do grafico de controle ndo leva em consideracdo os subgrupos

racionais, de modo a revelar globalmente as melhorias propostas para o processo. A figura 34

evidencia estas mudancas.
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Figura 34 - Grafico de Controle das Rupturas

Elaborado pelo autor
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J& na tabela 13 é feita uma andlise segmentada em subgrupos racionais. Nesta tabela
podem-se visualizar as melhorias obtidas em cada regido analisada, desde o periodo anterior a
implementacdo de melhorias, que abrange dois meses, até o periodo posterior a esta
implementacdo, que abrange seis meses, sendo 0s Ultimos cinco meses posteriores a mudanca
na interface dos relatorios enviados ao cliente, conforme mencionado na secéo 3.5.

Tabela 13 - Melhoria do indice de rupturas por subgrupo racional

Média de Média de rupturas Média de rupturas posterior a

Reqid posterior a implementacdo de melhorias e
egido rupturas imol 50 d q nterface d
anterior implementacao de mudancas na interface de
melhorias (1° més) relatorios (2° més ao 6° més)

Nordeste 19,43% 17,99% 7,71%
Centro-Oeste 18,18% 13,26% 8,64%

MG 20,19% 17,31% 7,60%

RJ/ES 19,80% 12,77% 9,35%

SP 19,59% 11,06% 6,95%

Sul 13,53% 13,94% 6,66%

Total Brasil 19,07% 13,04% 7,43%

Elaborado pelo autor

O cliente varejista transmite a Kimberly-Clark Brasil resultados mensais dos indices
de ruptura em géndola. Na figura 35 se encontra o resultado final da evolucdo do indice de
rupturas até o final deste trabalho de formatura. Os meses indicados com sinal negativo séo
anteriores a implementacdo de melhorias e os indicados com sinal positivo sdo 0s meses em
que as melhorias propostas foram aplicadas. Percebe-se que houve uma reducédo de 14,97%
nas rupturas comparando-se os dados do Gltimo més do projeto com o primeiro més anterior a
implementacdo do plano proposto. O indice de rupturas de 4,39%, obtido no dltimo més
avaliado, é o menor ja obtido neste cliente. No entanto, até mais importante do que este
recorde é a obtencdo de um novo patamar para o indice de rupturas, o que evidencia uma

melhora real no nivel do processo.
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Figura 35 - Evolucgdo das rupturas em gbéndola ap6s implementacéo do projeto
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Por fim, os resultados financeiros do projeto foram satisfatorios, conforme as

expectativas definidas na se¢do 1.3. No inicio do ano, os gerentes e diretores da Kimberly-

Clark Brasil definiram metas de crescimento de vendas, entre as quais as referentes ao cliente

em estudo neste trabalho de formatura. Na proposicdo destas metas, as oportunidades com as

rupturas em gdndola foram consideradas, pois ja havia a percep¢do de esta seria uma

oportunidade relevante para aumento de vendas. Na tabela 14 estdo os resultados financeiros

dos seis meses em que as propostas deste trabalho de formatura foram implementadas. Os

dados expressam a receita liquida, em reais, da Kimberly-Clark Brasil em relacdo ao cliente

varejista em questdo. O crescimento real foi 15,84% maior em relagdo ao crescimento

previsto e houve um crescimento de 17,10% em vendas no ano atual em relagdo ao ano

anterior.
Tabela 14 - Resultados financeiros da reducdo de rupturas em gondola
Meses do Ano Metas do Realizado do Crescimento  Crescimento
Projeto anterior  ano atual ano atual Previsto Real
Més 1 6.022.078 6.482.216 5.491.127 460.137 - 530.951
Més 2 5.774.990 5.702.498 5.734.045 - 72.492 - 40.945
Més 3 5.059.021 6.761.454 6.403.203 1.702.433 1.344.183
Més 4 4.622.562 5.840.158 6.426.447 1.217.597 1.803.885
Més 5 6.227.504 6.103.732 7.260.885 - 123.772 1.033.381
Més 6 4.109.140 5.621.532 5.939.568 1.512.392 1.830.428
Total 6 meses 31.815.295 36.511.590 37.255.277 4.696.295 5.439.981

Fonte: Relatérios de vendas da Kimberly-Clark Brasil



94

5 DISCUSSAO

Este trabalho de formatura teve como base duas fontes distintas e complementares de
conhecimento, cuja sinergia muito colaborou para os bons resultados obtidos: o conhecimento
advindo da experiéncia pratica da equipe de vendas e o conhecimento tedrico, oriundo da
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, cuja aplicacdo na Kimberly-Clark Brasil se
deu pelo trabalho do autor deste trabalho de formatura.

A participacdo dos membros da equipe de vendas neste trabalho, pelos conhecimentos
transmitidos e sugestdes dadas para o sucesso do projeto, reforcaram um dos pilares
fundamentais do TQM (Total Quality Management), que é a participacdo total dos membros
da empresa em projetos relevantes para a organizacdo. Outro pilar do TQM que este trabalho
também procurou atender é o foco no cliente. O tema do trabalho, definido na secdo 1.3, ja
deixa claro que ha uma interface relevante com o cliente e em beneficio do mesmo, o que o0s
estudos da ACNielsen comprovaram, afirmando que as rupturas em géndola prejudicam mais
0s clientes varejistas do que o proprio fornecedor, conforme foi discutido na secdo 3.3.4. Por
fim, mais um pilar do TQM é enfocado neste trabalho de formatura: a melhoria continua. Tal
afirmacéo fica evidente na secdo 3.5, quando houve melhorias nas interfaces dos relatorios
enviados ao cliente para que estes pudessem ser usados com mais efetividade no combate as
rupturas. Ao longo de todo o novo processo implementado, houve melhorias continuas no
processo de gestdo de gbndolas, o que possibilitou a reducdo do indice de rupturas e a
obtencdo de um novo patamar para 0 processo, mais satisfatorio que o anterior. Deste modo,
os pilares do TQM foram plenamente abordados e enriqueceram a abordagem da gestdo de

gbndolas, tanto para o cliente varejista quanto para a Kimberly-Clark Brasil.

Observa-se que a melhoria na interface dos relatérios de rupturas, mencionada na
secdo 3.5, foi extremamente importante nos subgrupos racionais do Nordeste, Minas Gerais e
Sul, de acordo com os graficos de controle expostos na se¢do 3.4 e na tabela 13 da sec¢éo 4.
No Centro-Oeste, esta melhoria foi tdo importante quanto as demais melhorias propostas neste
trabalho de formatura. Ja em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro/Espirito Santo, esta melhoria

também foi importante, no entanto menos significativa do que as demais melhorias propostas.

Por fim, percebe-se que a implementacdo de ferramentas basicas e gerenciais da

qualidade e do ciclo PDCA, aplicados a modelos de gestdo por processos e ao modelo WV,
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garantiram bons resultados e melhorias significativas ao processo estudado. Tais melhorias
nos indices do processo ocorreram apesar do impedimento a mudancas na sistematica
logistica do cliente, conforme foi definido no escopo deste trabalho de formatura. Portanto,
apesar das limitagBes impostas, resultados satisfatorios foram obtidos por meio de técnicas de
gestéo por processos e do modelo WV.

Uma grande prova dos bons frutos deste trabalho, além dos resultados ja exibidos na
secdo 4, é uma carta do gerente de vendas responsavel pelo atendimento do cliente varejista
em questdo. Esta carta encontra-se no Apéndice C deste trabalho de formatura.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho propds-se a estudar o sistema de gestdo de gondolas de um
importante cliente varejista da Kimberly-Clark Brasil, bem como sugeriu melhorias para este
sistema. Devido as limitacdes de ndo se poder fazer modificagdes na sistematica logistica do
cliente, o autor do trabalho decidiu melhorar a qualidade do processo pré-existente por meio
da utilizacdo de técnicas de gestdo por processos e pela aplicagdo do modelo WV, muito
relacionado ao TQM (Total Quality Management). Para este propdsito, o uso de ferramentas
basicas e gerenciais da qualidade foi muito Gtil, assim como a utilizacdo do FMEA e de
técnicas de controle estatistico de processo.

Os produtos deste estudo foram a deteccdo do problema que dificultava o giro da
cadeia de suprimentos formada entre a Kimberly-Clark Brasil e o cliente varejista, o
mapeamento do processo de abastecimento do cliente varejista, a analise detalhada das causas
das rupturas em goéndola, propostas de melhorias para eliminacdo destas causas e a
implementacdo das solugdes propostas e do controle estatistico de processo. Em todas as
etapas, a participacdo dos membros da equipe de vendas da Kimberly-Clark Brasil foi

fundamental pelo conhecimento pratico transmitido ao autor deste trabalho.

Os resultados das melhorias propostas no novo processo de gestdo de géndolas foram
satisfatorios, pois o nivel deste processo melhorou significativamente e alcancou a meta
proposta de 8% de rupturas nas lojas do cliente varejista em todo o Brasil. Também foi obtido
um novo recorde histérico de 4,39% no indice de rupturas em um dos meses apos a
implementacdo das melhorias propostas. No entanto, mais importante do que este valor
isolado foi a obtencdo de um novo patamar para o indice de rupturas, evidenciando uma
melhora real no processo, pois antes havia cerca de 19% de rupturas em gondola e apos a
implementacao das propostas realizadas neste trabalho este indice caiu para aproximadamente
8% de rupturas. Estes resultados tém importancia salientada porque foram obtidos com as ja
mencionadas limitacbes de ndo se poder fazer modificacbes na sistematica logistica do

cliente.
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Figura 36 - Exemplo de relatorio de detec¢do de rupturas
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Figura 39 - Exemplo de relatorio de oportunidade de vendas

Elaborado pelo autor
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APENDICE B - BASE DE DADOS DOS GRAFICOS DE CONTROLE

Tabela 15 - Tabela de dados do grafico de controle do Nordeste

LOJA (PONTO AMOSTRAL) - Ne RUPTURAS Média
MES K UF N RUPTURAS % LIC LSC -P
1  FOB-FORTALEZABARAO CE 120 24 20,00%  859% 30,27% 19,43%
1 FOR - FORTALEZA CE 120 22 18,33%  8,59% 30,27% 19,43%
1 JPE - JOAO PESSOA PB 128 22 17,19%  8,94% 29,92% 19,43%
1 NTL - NATAL RN 132 25 18,94%  9,10% 29,76% 19,43%
1 NZN-NATALZONA NORTE RN 118 20 16,95%  8,50% 30,36% 19,43%
1 RBV - BOA VIAGEM PE 126 25 19,84%  8,86% 30,01% 19,43%
1 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 106 17 16,04%  7,90% 30,96% 19,43%
1 REC - RECIFE PE 131 19 14,50%  9,06% 29,80% 19,43%
2 FOB-FORTALEZABARAO CE 126 25 19,84%  8,86% 30,01% 19,43%
2 FOR - FORTALEZA CE 125 27 21,60%  8,81% 30,05% 19,43%
2 JPE - JOAO PESSOA PB 133 34 2556%  9,14% 29,72% 19,43%
2 NTL - NATAL RN 136 30 22,06%  9,25% 29,61% 19,43%
2 NZN - NATALZONA NORTE RN 124 27 21,77%  8,77% 30,09% 19,43%
2 RBV - BOA VIAGEM PE 132 28 21,21%  9,10% 29,76% 19,43%
2 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 109 14 12,84%  8,06% 30,80% 19,43%
2 REC - RECIFE PE 136 30 22,06%  9,25% 29,61% 19,43%
3 FOB-FORTALEZABARAO CE 122 19 1557%  7,56% 28,42% 17,99%
3 FOR - FORTALEZA CE 121 24 19,83%  7,51% 28,46% 17,99%
3 JPE - JOAO PESSOA PB 128 27 21,09%  7,80% 28,17% 17,99%
3 NTL - NATAL RN 131 24 18,32%  7,92% 28,06% 17,99%
3 NZN - NATALZONA NORTE RN 120 27 22,50%  7,47% 28,51% 17,99%
3 RBV - BOA VIAGEM PE 127 26 20,47%  7,76% 28,21% 17,99%
3 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 104 12 11,54%  6,69% 29,29% 17,99%
3 REC - RECIFE PE 131 18 13,74%  7,92% 28,06% 17,99%
4  FOB-FORTALEZABARAO CE 122 11 9,02%  0,46% 14,95% 7,71%
4 FOR - FORTALEZA CE 114 10 8,77%  0,21% 1520% 7,71%
4 JPB - BANCARIOS PE 103 6 583%  -0,18% 1559% 7,71%
4 JPE - JOAO PESSOA PB 116 6,90%  0,28% 1514% 7,71%
4 NTL - NATAL RN 116 10 8,62%  0,28% 1514% 7,71%
4 NZN-NATALZONANORTE RN 114 10 8,77%  0,21% 1520% 7,71%
4 RBV - BOA VIAGEM PE 116 10 8,62%  0,28% 1514% 7,71%
4 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 119 13 10,92%  0,37% 15,05% 7,71%
4 REC - RECIFE PE 116 7 6,03%  028% 1514% 7,71%
5  FOB-FORTALEZABARAO CE 126 14 11,11%  0,558% 14,84% 7,71%
5 FOR - FORTALEZA CE 123 15 12,20%  0,49% 14,93% 7,71%
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) - Ne RUPTURAS Média
MES K UF N  RUPTURAS % LIC LSC -P
5 JPB - BANCARIOS PE 115 16 13,91%  0,25% 15,17% 7,71%
5 JPE - JOAO PESSOA PB 125 14 11,20%  0,55% 14,87% 7,71%
5 NTL - NATAL RN 126 12 9,52% 0,58% 14,84% 7,71%
5  NZN-NATALZONA NORTE RN 124 18 14,52%  0,52% 14,90% 7,71%
5 RBV - BOA VIAGEM PE 125 18 14,40%  0,55% 14,87% 7,71%
5 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 124 12 9,68% 0,52% 14,90% 7,71%
5 REC - RECIFE PE 120 9 7,50% 0,40% 15,02% 7,71%
6  FOB-FORTALEZA BARAO CE 131 8 6,11% 0,72% 14,70% 7,71%
6 FOR - FORTALEZA CE 130 8 6,15% 0,69% 14,73% 7,71%
6 JPB - BANCARIOS PE 121 9 7,44% 0,43% 14,98% 7,71%
6 JPE - JOAO PESSOA PB 130 8 6,15% 0,69% 14,73% 7,71%
6 NTL - NATAL RN 131 8 6,11% 0,72% 14,70% 7,71%
6  NZN-NATALZONA NORTE RN 129 8 6,20% 0,66% 14,76% 7,71%
6 RBV - BOA VIAGEM PE 129 10 7,75% 0,66% 14,76% 7,71%
6 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 129 11 8,53% 0,66% 14,76% 7,71%
6 REC - RECIFE PE 125 7 5,60% 0,55% 14,87% 7,71%
7  FOB-FORTALEZABARAO CE 129 7 5,43% 0,66% 14,76% 7,71%
7 FOR - FORTALEZA CE 130 9 6,92% 0,69% 14,73% 7,71%
7 JPB - BANCARIOS PE 125 7 5,60% 0,55% 14,87% 7,71%
7 JPE - JOAO PESSOA PB 130 8 6,15% 0,69% 14,73% 7,71%
7 NTL - NATAL RN 130 8 6,15% 0,69% 14,73% 7,71%
7 NZN-NATALZONANORTE RN 127 8 6,30% 0,61% 14,81% 7,71%
7 RBV - BOA VIAGEM PE 130 10 7,69% 0,69% 14,73% 7,71%
7  rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 129 17 13,18%  0,66% 14,76% 7,71%
7 REC - RECIFE PE 130 8 6,15% 0,69% 14,73% 7,71%
8  FOB-FORTALEZABARAO CE 138 7 5,07% 0,90% 14,52% 7,71%
8 FOR - FORTALEZA CE 138 8 5,80% 0,90% 14,52% 7,71%
8 JPB - BANCARIOS PB 134 9 6,72% 0,80% 14,62% 7,71%
8 JPE - JOAO PESSOA PB 138 7 5,07% 0,90% 14,52% 7,71%
8 NTL - NATAL RN 138 8 5,80% 0,90% 14,52% 7,71%
8  NZN-NATALZONANORTE RN 136 7 5,15% 0,85% 14,57% 7,71%
8 RBV - BOA VIAGEM PE 138 7 5,07% 0,90% 14,52% 7,71%
8 rdm - DOMINGOS FERREIRA PE 137 7 5,11% 0,87% 14,55% 7,71%
8 REC - RECIFE PE 138 7 5,07% 0,90% 14,52% 7,71%

Elaborado pelo autor
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC p

1  ban-BRASILIATERMINAL DF 131 22 16,79%  8,07% 28,29% 18,18%
1 BSB - BRASILIA SUL DF 133 20 1504%  8,15% 28,22% 18,18%
1 BSN - BRASILIANORTE ~ DF 131 17 12,98%  8,07% 28,29% 18,18%
1 BST - TAGUATINGA DF 131 22 16,79%  8,07% 28,29% 18,18%
1  ECG-CAMPOGRANDE MS 123 30 2439%  7,75% 28,61% 18,18%
1 GOA - GOIANIA GO 128 24 18,75%  7,95% 28,41% 18,18%
1 GOP - ANAPOLIS GO 131 23 17,56%  8,07% 28,29% 18,18%
1 GOS-GOIANIASUL GO 136 20 14,71%  8,26% 28,10% 18,18%
1 GSD- GOIANIA SUDOESTE GO 130 20 1538%  8,03% 28,33% 18,18%
1  pbm-DF-BOM MOTIVO DF 122 22 18,03%  7,71% 28,66% 18,18%
1 PL2-DF-LAGOSUL  DF 122 20 16,39%  7,71% 28,66% 18,18%
1 PN2-DF-ASANORTEIl DF 122 20 16,39%  7,71% 28,66% 18,18%
1  PN4-DF-ASANORTE512 DF 123 23 18,70%  7,75% 28,61% 18,18%
1 PS1 - DF - ASA SUL | DF 121 19 15,70%  7,66% 28,70% 18,18%
1 PS2-DF-ASASULIl  DF 120 23 19,17%  7,62% 28,74% 18,18%
2 ban-BRASILIATERMINAL DF 126 25 19,84%  7,87% 28,49% 18,18%
2 BSB - BRASILIA SUL DF 134 21 15,67%  8,19% 28,18% 18,18%
2 BSN - BRASILIANORTE ~ DF 132 17 12,88%  8,11% 28,25% 18,18%
2 BST - TAGUATINGA DF 132 25 18,94%  8,11% 28,25% 18,18%
2 ECG-CAMPOGRANDE MS 124 30 24,19%  7,79% 28,57% 18,18%
2 GOA - GOIANIA GO 129 22 17,05%  7,99% 28,37% 18,18%
2 GOP - ANAPOLIS GO 132 25 18,94%  8,11% 28,25% 18,18%
2 GOS-GOIANIASUL GO 137 28 20,44%  8730% 28,07% 18,18%
2 GSD-GOIANIA SUDOESTE GO 131 23 17,56%  8,07% 28,29% 18,18%
2 pbm-DF-BOMMOTIVO DF 123 30 2439%  7,75% 28,61% 18,18%
2 PL2-DF-LAGOSUL  DF 123 30 2439%  7,75% 28,61% 18,18%
2 PN2-DF-ASANORTEIl DF 123 25 2033%  7,75% 28,61% 18,18%
2 PN4-DF-ASANORTE512 DF 124 25 20,16%  7,79% 28,57% 18,18%
2 PS1 - DF - ASA SUL | DF 122 18 14,75%  7,71% 28,66% 18,18%
2 PS2-DF-ASASULIl  DF 121 25 20,66%  7,66% 28,70% 18,18%
3 ban-BRASILIATERMINAL DF 112 9 8,04% 3,65% 22,88% 13,26%
3 BSB - BRASILIA SUL DF 122 18 14,75%  4,05% 22,48% 13,26%
3 BSN - BRASILIANORTE ~ DF 120 9 7,50% 3,97% 22,55% 13,26%
3 BST - TAGUATINGA DF 120 14 11,67%  3,97% 22,55% 13,26%
3 ECG-CAMPOGRANDE MS 118 19 16,10%  3,90% 22,63% 13,26%
3 GOA - GOIANIA GO 117 14 11,97%  3,86% 22,67% 13,26%
3 GOP - ANAPOLIS GO 120 17 14,17%  3,97% 22,55% 13,26%
3 GOS-GOIANIASUL GO 125 21 16,80%  4,16% 22,36% 13,26%
3 GSD-GOIANIASUDOESTE GO 119 16 13,45%  3,94% 22,59% 13,26%
3 pbm-DF-BOMMOTIVO DF 110 18 16,36%  3,56% 22,97% 13,26%
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P

3 PN2 - DF - ASANORTE Il DF 110 13 11,82% 3,56% 22,97% 13,26%
3 PN4-DF-ASANORTE512 DF 111 13 11,71% 3,61% 22,92% 13,26%
3 PS1-DF-ASASULI DF 109 17 15,60% 3,52% 23,01% 13,26%
3 PS2 - DF - ASASULII DF 108 17 15,74% 3,47%  23,05% 13,26%
4  ban-BRASILIATERMINAL DF 123 11 8,94% 1,04% 16,25% 8,64%
4 BSB - BRASILIA SUL DF 125 8 6,40% 1,10% 16,19% 8,64%
4 BSN - BRASILIA NORTE DF 117 6 5,13% 0,85% 16,44% 8,64%
4 BST - TAGUATINGA DF 118 12 10,17% 0,88% 16,41% 8,64%
4 ECG - CAMPO GRANDE MS 117 9 7,69% 0,85% 16,44% 8,64%
4 GOA - GOIANIA GO 117 11 9,40% 0,85% 16,44% 8,64%
4 GOP - ANAPOLIS GO 116 9 7,76% 0,82% 16,47% 8,64%
4 GOS - GOIANIA SUL GO 125 8 6,40% 1,10% 16,19% 8,64%
4  GSD-GOIANIA SUDOESTE GO 118 9 7,63% 0,88% 16,41% 8,64%
4 pbm - DF - BOM MOTIVO DF 124 10 8,06% 1,07% 16,22% 8,64%
4 PL2 - DF - LAGO SUL DF 124 13 10,48% 1,07% 16,22% 8,64%
4 PN2 - DF - ASANORTEIl DF 124 12 9,68% 1,07% 16,22% 8,64%
4  PNA4-DF-ASANORTES512 DF 124 12 9,68% 1,07% 16,22% 8,64%
4 PS1 - DF - ASASULI DF 124 9 7,26% 1,07% 16,22% 8,64%
4 PS2 - DF - ASA SULII DF 124 10 8,06% 1,07% 16,22% 8,64%
5  ban-BRASILIATERMINAL DF 127 11 8,66% 1,16% 16,13% 8,64%
5 BSB - BRASILIA SUL DF 128 14 10,94% 1,19% 16,10% 8,64%
5 BSN - BRASILIA NORTE DF 120 10 8,33% 0,95% 16,34% 8,64%
5 BST - TAGUATINGA DF 121 15 12,40% 0,98% 16,31% 8,64%
5 ECG - CAMPO GRANDE MS 118 10 8,47% 0,88% 16,41% 8,64%
5 GOA - GOIANIA GO 119 11 9,24% 0,92% 16,37% 8,64%
5 GOP - ANAPOLIS GO 116 12 10,34% 0,82% 16,47% 8,64%
5 GOS - GOIANIA SUL GO 128 13 10,16% 1,19% 16,10% 8,64%
5 GSD-GOIANIA SUDOESTE GO 119 10 8,40% 0,92% 16,37% 8,64%
5 pbm - DF - BOM MOTIVO DF 127 18 14,17% 1,16% 16,13% 8,64%
5 PL2 - DF - LAGO SUL DF 127 16 12,60% 1,16% 16,13% 8,64%
5 PN2 - DF - ASANORTE Il DF 127 18 14,17% 1,16% 16,13% 8,64%
5 PNA4-DF-ASANORTE512 DF 127 18 14,17% 1,16% 16,13% 8,64%
5 PS1-DF - ASASULI DF 127 15 11,81% 1,16% 16,13% 8,64%
5 PS2 - DF - ASA SUL II DF 127 12 9,45% 1,16% 16,13% 8,64%
6  ban-BRASILIATERMINAL DF 136 15 11,03% 1,42% 15,87% 8,64%
6 BSB - BRASILIA SUL DF 136 11 8,09% 1,42% 15,87% 8,64%
6 BSN - BRASILIA NORTE DF 129 10 7,75% 1,22% 16,07% 8,64%
6 BST - TAGUATINGA DF 130 12 9,23% 1,25% 16,04% 8,64%
6 ECG - CAMPO GRANDE MS 129 11 8,53% 1,22% 16,07% 8,64%
6 GOA - GOIANIA GO 129 11 8,53% 1,22% 16,07% 8,64%
6 GOP - ANAPOLIS GO 123 10 8,13% 1,04% 16,25% 8,64%
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MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P
6 GOS - GOIANIA SUL GO 136 12 8,82% 1,42% 15,87% 8,64%
6  GSD-GOIANIA SUDOESTE GO 129 12 9,30% 1,22% 16,07% 8,64%
6 pbm - DF - BOM MOTIVO DF 136 12 8,82% 1,42% 15,87% 8,64%
6 PL2 - DF - LAGO SUL DF 136 17 12,50% 1,42% 15,87% 8,64%
6 PN2 - DF - ASANORTE Il DF 136 14 10,29% 1,42% 15,87% 8,64%
6 PN4-DF-ASANORTES512 DF 136 11 8,09% 1,42% 15,87% 8,64%
6 PS1-DF-ASASULI DF 136 13 9,56% 1,42% 15,87% 8,64%
6 PS2 - DF - ASASULII DF 136 11 8,09% 1,42% 15,87% 8,64%
7  ban-BRASILIATERMINAL DF 142 17 11,97% 1,57% 15,72% 8,64%
7 BSB - BRASILIA SUL DF 135 11 8,15% 1,39% 15,90% 8,64%
7 BSN - BRASILIA NORTE DF 134 11 8,21% 1,36% 15,93% 8,64%
7 BST - TAGUATINGA DF 136 13 9,56% 1,42% 15,87% 8,64%
7 ECG - CAMPO GRANDE MS 132 9 6,82% 1,31% 15,98% 8,64%
7 GOA - GOIANIA GO 136 11 8,09% 1,42% 15,87% 8,64%
7 GOP - ANAPOLIS GO 132 11 8,33% 1,31% 15,98% 8,64%
7 GOS - GOIANIA SUL GO 134 11 8,21% 1,36% 15,93% 8,64%
7  GSD - GOIANIA SUDOESTE GO 136 14 10,29% 1,42% 15,87% 8,64%
7 pbm - DF - BOM MOTIVO DF 134 12 8,96% 1,36% 15,93% 8,64%
7 PL2 - DF - LAGO SUL DF 134 13 9,70% 1,36% 15,93% 8,64%
7 PN2 - DF - ASANORTE Il DF 134 17 12,69% 1,36% 15,93% 8,64%
7 PNA-DF-ASANORTE512 DF 134 13 9,70% 1,36% 15,93% 8,64%
7 PS1 - DF - ASASULI DF 134 15 11,19% 1,36% 15,93% 8,64%
7 PS2 - DF - ASA SULII DF 134 9 6,72% 1,36% 15,93% 8,64%
8 ban-BRASILIAASANORTE DF 147 10 6,80% 1,69% 15,60% 8,64%
8 BSB - BRASILIA SUL DF 141 8 5,67% 1,54% 15,74% 8,64%
8 BSN - BRASILIA NORTE DF 140 7 5,00% 1,52% 15,77% 8,64%
8 BST - TAGUATINGA DF 141 8 5,67% 1,54% 15,74% 8,64%
8 ECG - CAMPO GRANDE MS 136 5 3,68% 1,42% 15,87% 8,64%
8 GOA - GOIANIA GO 141 8 5,67% 1,54% 15,74% 8,64%
8 GOP - ANAPOLIS GO 140 8 5,71% 1,52% 15,77% 8,64%
8 GOS - GOIANIA SUL GO 140 9 6,43% 1,52% 15,77% 8,64%
8  GSD-GOIANIA SUDOESTE GO 141 8 5,67% 1,54% 15,74% 8,64%
8 pbm - DF - BOM MOTIVO DF 139 10 7,19% 1,49% 15,80% 8,64%
8 PL2 - DF - LAGO SUL DF 140 12 8,57% 1,52% 15,77% 8,64%
8 PN2 - DF - ASANORTE Il DF 140 8 5,71% 1,52% 15,77% 8,64%
8 PN4-DF-ASANORTE512 DF 140 8 5,71% 1,52% 15,77% 8,64%
8 PS1-DF - ASASULI DF 140 9 6,43% 1,52% 15,77% 8,64%
8 PS2 - DF - ASASUL II DF 140 8 5,71% 1,52% 15,77% 8,64%

Elaborado pelo autor



Tabela 17 - Tabela de dados do gréafico de controle de Minas Gerais
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P

1 BHC - CONTAGEM MG 121 26 21,49% 9,25% 31,14%  20,19%
1 BHD - DEL REY MG 128 33 25,78%  9,55% 30,84% 20,19%
1 BHP - PAMPULHA MG 128 32 25,00% 9,55% 30,84% 20,19%
1 BHS-BHSHOPPING MG 136 29 21,32% 9,87% 30,52%  20,19%
1 JFO - JUIZ DE FORA MG 128 24 18,75% 9,55% 30,84% 20,19%
1 MAK - MG - ALASKA MG 125 19 1520% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MAN-MG-ANCHIETA MG 122 18 14,75% 9,29% 31,10% 20,19%
1 MAZ-MG-AMAZONAS MG 126 22 17,46% 9,47% 30,92% 20,19%
1 MBZ - CIDADE JARDIM MG 125 25 20,00% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MCE - MG - CEARA MG 125 21 16,80% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MEU-MG - EUCARISTICO MG 123 21 17,07% 9,34% 31,05% 20,19%
1 MFL - MG - FLORESTA MG 125 24 19,20% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MFU - FUNCIONARIOS MG 125 18 14,40% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MGJ-MG-GUAJAJARAS MG 119 16 13,45% 9,15% 31,23% 20,19%
1 MGU-MG-GUTIERREZ MG 125 18 14,40% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MHM-HOMEM MELO MG 125 21 16,80% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MLS-MG - LAGOASANTA MG 125 17 13,60% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MPA-MG-PAMPULHA MG 118 20 16,95% 9,11% 31,28% 20,19%
1 MPR-MG-PEDROII MG 125 30 24,00% 9,42% 30,97% 20,19%
1 MRG-RIOGRANDESUL MG 120 22 18,33% 9,20% 31,19% 20,19%
1 MSC - MG - S.CIDADE MG 120 22 18,33%  9,20% 31,19% 20,19%
1 MSI - MG - SION MG 120 17 14,17% 9,20% 31,19% 20,19%
1 UBL - UBERLANDIA MG 129 33 25,58%  9,59% 30,80% 20,19%
1 UBR - UBERABA MG 112 30 26,79% 8,81% 31,57% 20,19%
2 BHC - CONTAGEM MG 125 31 24,80%  9,42% 30,97% 20,19%
2 BHD - DEL REY MG 129 33 25,58%  9,59% 30,80% 20,19%
2 BHP - PAMPULHA MG 129 28 21,71%  9,59% 30,80% 20,19%
2 BHS- BHSHOPPING MG 137 32 23,36%  9,90% 30,48% 20,19%
2 JFO - JUIZ DE FORA MG 129 33 25,58%  9,59% 30,80% 20,19%
2 MAK - MG - ALASKA MG 125 25 20,00% 9,42% 30,97% 20,19%
2 MAN-MG-ANCHIETA MG 122 20 16,39% 9,29% 31,10% 20,19%
2 MAZ-MG-AMAZONAS MG 126 28 22,22%  9,47% 30,92%  20,19%
2 MBZ - CIDADE JARDIM MG 125 26 20,80%  9,42% 30,97% 20,19%
2 MCE - MG - CEARA MG 125 28 22,40%  9,42% 30,97% 20,19%
2 MEU- MG - EUCARISTICO MG 128 27 21,09%  9,55% 30,84%  20,19%
2 MFL - MG - FLORESTA MG 125 28 22,40%  9,42% 30,97% 20,19%
2 MFU - FUNCIONARIOS MG 125 29 23,20% 9,42% 30,97% 20,19%
2 MGJ- MG -GUAJAJARAS MG 119 19 1597% 9,15% 31,23% 20,19%
2 MGU-MG-GUTIERREZ MG 125 27 21,60% 9,42% 30,97% 20,19%
2 MHM-HOMEM MELO MG 125 27 21,60% 9,42% 30,97% 20,19%
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MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P

2 MLS-MG -LAGOA SANTA MG 125 21 16,80% 9,42% 30,97% 20,19%
2 MPA - MG - PAMPULHA MG 120 32 26,67% 9,20% 31,19% 20,19%
2 MPR - MG - PEDRO Il MG 125 27 21,60% 9,42% 30,97% 20,19%
2 MRG - RIO GRANDESUL MG 120 24 20,00% 9,20% 31,19% 20,19%
2 MSC - MG - S.CIDADE MG 120 23 19,17% 9,20% 31,19% 20,19%
2 MSI - MG - SION MG 120 27 22,50% 9,20% 31,19% 20,19%
2 UBL - UBERLANDIA MG 130 35 26,92% 9,63% 30,76% 20,19%
2 UBR - UBERABA MG 113 17 15,04% 8,86% 31,52% 20,19%
3 BHC - CONTAGEM MG 119 26 21,85% 6,91% 27,72% 17,31%
3 BHD - DEL REY MG 123 25 20,33% 7,08% 27,55% 17,31%
3 BHP - PAMPULHA MG 123 21 17,07% 7,08% 27,55% 17,31%
3 BHS - BH SHOPPING MG 131 25 19,08% 7,39% 27,23% 17,31%
3 JFO - JUIZ DE FORA MG 123 25 20,33% 7,08% 27,55% 17,31%
3 MAK - MG - ALASKA MG 117 17 14,53% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MAN - MG - ANCHIETA MG 111 13 11,71% 6,54% 28,09% 17,31%
3 MAZ - MG - AMAZONAS MG 118 24 20,34% 6,86% 27,76% 17,31%
3 MBZ - CIDADE JARDIM MG 117 14 11,97% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MCE - MG - CEARA MG 117 23 19,66% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MEU - MG - EUCARISTICO MG 117 21 17,95% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MFL - MG - FLORESTA MG 117 21 17,95% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MFU - FUNCIONARIOS MG 117 21 17,95% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MGIJ - MG - GUAJAJARAS MG 111 13 11,71% 6,54% 28,09% 17,31%
3 MGU - MG - GUTIERREZ MG 117 17 14,53% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MHM - HOMEM MELO MG 117 21 17,95% 6,82% 27,81% 17,31%
3  MLS-MG-LAGOA SANTA MG 117 18 15,38% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MPA - MG - PAMPULHA MG 111 24 21,62%  6,54% 28,09% 17,31%
3 MPR - MG - PEDRO Il MG 117 18 15,38% 6,82% 27,81% 17,31%
3 MRG - RIO GRANDE SUL MG 112 19 16,96% 6,59% 28,04% 17,31%
3 MSC - MG - S.CIDADE MG 112 20 17,86% 6,59% 28,04% 17,31%
3 MSI - MG - SION MG 112 19 16,96% 6,59% 28,04% 17,31%
3 UBR - UBERABA MG 110 20 18,18% 6,49% 28,13% 17,31%
4 BHC - CONTAGEM MG 114 8 7,02% 0,16% 15,05%  7,60%
4 BHD - DEL REY MG 117 7 5,98% 0,25% 14,96%  7,60%
4 BHP - PAMPULHA MG 117 8 6,84% 0,25% 14,96%  7,60%
4 BHS - BH SHOPPING MG 125 4 3,20% 0,49% 14,72%  7,60%
4 JFO - JUIZ DE FORA MG 117 8 6,84% 0,25% 14,96%  7,60%
4 MAK - MG - ALASKA MG 123 6 4,88% 0,43% 14,77%  7,60%
4 MAN - MG - ANCHIETA MG 119 9 7,56% 0,31% 14,89% 7,60%
4 MAZ - MG - AMAZONAS MG 116 9 7,76% 0,22% 14,99%  7,60%
4 MBZ - CIDADE JARDIM MG 123 9 7,32% 0,43% 14,77%  7,60%
4 MCE - MG - CEARA MG 123 14 11,38% 0,43% 14,77%  7,60%
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MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P

4  MEU - MG - EUCARISTICO MG 125 9 7,20% 0,49% 14,72%  7,60%
4 MFL - MG - FLORESTA MG 116 9 7,76% 0,22% 14,99%  7,60%
4 MFU - FUNCIONARIOS MG 123 10 8,13% 0,43% 14,77%  7,60%
4 MGJ - MG - GUAJAJARAS MG 112 7 6,25% 0,09% 15,12%  7,60%
4 MGU - MG - GUTIERREZ MG 123 11 8,94% 0,43% 14,77%  7,60%
4 MHM - HOMEM MELO MG 123 7 5,69% 0,43% 14,77%  7,60%
4  MLS- MG - LAGOA SANTA MG 116 7 6,03% 0,22% 14,99%  7,60%
4 MPA - MG - PAMPULHA MG 122 9 7,38% 0,40% 14,80% 7,60%
4 MPR - MG - PEDRO Il MG 116 7 6,03% 0,22% 14,99%  7,60%
4 MRG - RIO GRANDESUL MG 120 11 9,17% 0,35% 14,86% 7,60%
4 MSC - MG - S.CIDADE MG 120 9 7,50% 0,35% 14,86% 7,60%
4 MSI - MG - SION MG 120 8 6,67% 0,35% 14,86% 7,60%
4 UBL - UBERLANDIA MG 118 9 7,63% 0,28% 14,92%  7,60%
4 UBR - UBERABA MG 116 9 7,76% 0,22% 14,99%  7,60%
5 BHC - CONTAGEM MG 118 7 5,93% 0,28% 14,92%  7,60%
5 BHD - DEL REY MG 119 15 12,61% 0,31% 14,89% 7,60%
5 BHP - PAMPULHA MG 119 9 7,56% 0,31% 14,89% 7,60%
5 BHS - BH SHOPPING MG 129 10 7,75% 0,60% 14,61% 7,60%
5 JFO - JUIZ DE FORA MG 119 10 8,40% 0,31% 14,89% 7,60%
5 MAK - MG - ALASKA MG 127 15 11,81% 0,55% 14,66% 7,60%
5 MAN - MG - ANCHIETA MG 123 12 9,76% 0,43% 14,77%  7,60%
5 MAZ - MG - AMAZONAS MG 120 8 6,67% 0,35% 14,86% 7,60%
5 MBZ - CIDADE JARDIM MG 127 8 6,30% 0,55% 14,66%  7,60%
5 MCE - MG - CEARA MG 127 14 11,02% 0,55% 14,66% 7,60%
5 MEU - MG - EUCARISTICO MG 125 10 8,00% 0,49% 14,72%  7,60%
5 MFL - MG - FLORESTA MG 120 7 5,83% 0,35% 14,86% 7,60%
5 MFU - FUNCIONARIOS MG 127 13 10,24% 0,55% 14,66% 7,60%
5 MGU - MG - GUTIERREZ MG 127 15 11,81% 0,55% 14,66%  7,60%
5 MHM - HOMEM MELO MG 127 11 8,66% 0,55% 14,66%  7,60%
5 MPA - MG - PAMPULHA MG 122 7 5,74% 0,40% 14,80% 7,60%
5 MPR - MG - PEDRO Il MG 120 10 8,33% 0,35% 14,86%  7,60%
5 MRG - RIO GRANDE SUL MG 124 12 9,68% 0,46% 14,75%  7,60%
5 MSI - MG - SION MG 124 18 14,52% 0,46% 14,75%  7,60%
5 UBL - UBERLANDIA MG 121 10 8,26% 0,38% 14,83% 7,60%
5 UBR - UBERABA MG 119 10 8,40% 0,31% 14,89% 7,60%
6 BHC - CONTAGEM MG 127 11 8,66% 0,55% 14,66%  7,60%
6 BHD - DEL REY MG 129 11 8,53% 0,60% 14,61% 7,60%
6 BHP - PAMPULHA MG 129 10 7,75% 0,60% 14,61% 7,60%
6 BHS - BH SHOPPING MG 138 10 7,25% 0,84% 14,37% 7,60%
6 JFO - JUIZ DE FORA MG 129 10 7,75% 0,60% 14,61% 7,60%
6 MAK - MG - ALASKA MG 136 8 5,88% 0,79% 14,42%  7,60%
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6 MAN - MG - ANCHIETA MG 132 7 5,30% 0,68% 14,53% 7,60%
6 MAZ - MG - AMAZONAS MG 129 9 6,98% 0,60% 14,61% 7,60%
6 MBZ - CIDADE JARDIM MG 134 9 6,72% 0,73% 14,47% 7,60%
6 MCE - MG - CEARA MG 136 11 8,09% 0,79% 14,42% 7,60%
6 MEU-MG-EUCARISTICO MG 134 8 5,97% 0,73% 14,47% 7,60%
6 MFL - MG - FLORESTA MG 129 8 6,20% 0,60% 14,61% 7,60%
6 MFU - FUNCIONARIOS MG 136 10 7,35% 0,79% 14,42%  7,60%
6 MGJ - MG - GUAJAJARAS MG 125 9 7,20% 0,49% 14,72%  7,60%
6 MGU - MG - GUTIERREZ MG 136 9 6,62% 0,79% 14,42%  7,60%
6 MHM - HOMEM MELO MG 136 16 11,76% 0,79% 14,42%  7,60%
6 MLS-MG-LAGOASANTA MG 129 11 8,53% 0,60% 14,61% 7,60%
6 MPA - MG - PAMPULHA MG 131 6 4,58% 0,66% 14,55% 7,60%
6 MPR - MG - PEDRO I MG 129 16 12,40% 0,60% 14,61% 7,60%
6 MRG - RIO GRANDESUL MG 133 9 6,77% 0,71% 14,50% 7,60%
6 MSC - MG - S.CIDADE MG 133 9 6,77% 0,71% 14,50% 7,60%
6 MSI - MG - SION MG 133 8 6,02% 0,71% 14,50% 7,60%
6 UBL - UBERLANDIA MG 130 11 8,46% 0,63% 14,58% 7,60%
6 UBR - UBERABA MG 128 11 8,59% 0,58% 14,63% 7,60%
7 BHC - CONTAGEM MG 133 12 9,02% 0,71% 14,50%  7,60%
7 BHD - DEL REY MG 136 13 9,56% 0,79% 14,42%  7,60%
7 BHP - PAMPULHA MG 136 15 11,03% 0,79% 14,42% 7,60%
7 BHS - BH SHOPPING MG 136 15 11,03% 0,79% 14,42% 7,60%
7 JFO - JUIZ DE FORA MG 136 14 10,29% 0,79% 14,42% 7,60%
7 MAK - MG - ALASKA MG 134 10 7,46% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MAN - MG - ANCHIETA MG 131 9 6,87% 0,66% 14,55%  7,60%
7 MAZ - MG - AMAZONAS MG 134 11 8,21% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MBZ - CIDADE JARDIM MG 132 13 9,85% 0,68% 14,53% 7,60%
7 MCE - MG - CEARA MG 134 10 7,46% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MEU - MG - EUCARISTICO MG 129 11 8,53% 0,60% 14,61% 7,60%
7 MFL - MG - FLORESTA MG 134 15 11,19% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MFU - FUNCIONARIOS MG 134 9 6,72% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MGIJ - MG - GUAJAJARAS MG 131 9 6,87% 0,66% 14,55%  7,60%
7 MGU - MG - GUTIERREZ MG 134 12 8,96% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MHM - HOMEM MELO MG 134 13 9,70% 0,73% 14,47%  7,60%
7  MLS-MG-LAGOASANTA MG 134 19 14,18% 0,73% 14,47% 7,60%
7 MPA - MG - PAMPULHA MG 125 11 8,80% 0,49% 14,72%  7,60%
7 MPR - MG - PEDRO Il MG 134 11 8,21% 0,73% 14,47%  7,60%
7 MRG - RIO GRANDE SUL MG 131 15 11,45% 0,66% 14,55% 7,60%
7 MSC - MG - S.CIDADE MG 131 10 7,63% 0,66% 14,55%  7,60%
7 MSI - MG - SION MG 131 12 9,16% 0,66% 14,55%  7,60%
7 UBL - UBERLANDIA MG 136 14 10,29% 0,79% 14,42% 7,60%
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7 UBR - UBERABA MG 134 15 11,19% 0,73% 14,47%  7,60%
8 BHC - CONTAGEM MG 132 7 530% 0,68% 14,53% 7,60%
8 BHD - DEL REY MG 134 5 3,73% 0,73% 14,47% 7,60%
8 BHP - PAMPULHA MG 134 7 522% 0,73% 14,47% 7,60%
8 BHS - BH SHOPPING MG 134 6 4,48%  0,73% 14,47% 7,60%
8 JFO - JUIZ DE FORA MG 134 6 4,48%  0,73% 14,47% 7,60%
8 MAK - MG - ALASKA MG 133 7 526% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MAN - MG - ANCHIETA MG 130 7 538% 0,63% 14,58% 7,60%
8 MAZ - MG - AMAZONAS MG 133 9 6,77%  0,71% 14,50% 7,60%
8 MBZ - CIDADE JARDIM MG 131 7 534% 0,66% 14,55% 7,60%
8 MCE - MG - CEARA MG 133 9 6,77%  0,71% 14,50% 7,60%
8 MEU-MG - EUCARISTICO MG 133 9 6,77%  0,71% 14,50% 7,60%
8 MFL - MG - FLORESTA MG 133 7 526% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MFU - FUNCIONARIOS MG 133 6 4,51%  0,71% 14,50% 7,60%
8 MGJ - MG - GUAJAJARAS MG 130 6 4,62%  0,63% 14,58% 7,60%
8 MGU - MG - GUTIERREZ MG 133 8 6,02% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MHM - HOMEM MELO MG 133 7 526% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MLS-MG-LAGOASANTA MG 133 8 6,02% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MPA - MG - PAMPULHA MG 129 7 543% 0,60% 14,61% 7,60%
8 MPR - MG - PEDRO Il MG 133 8 6,02% 0,71% 14,50% 7,60%
8 MRG - RIO GRANDESUL MG 130 6 4,62%  0,63% 14,58% 7,60%
8 MSC - MG - S.CIDADE MG 130 8 6,15% 0,63% 14,58% 7,60%
8 MSI - MG - SION MG 130 8 6,15% 0,63% 14,58% 7,60%
8 UBL - UBERLANDIA MG 134 6 4,48%  0,73% 14,47% 7,60%
8 UBR - UBERABA MG 133 5 3,76% 0,71% 14,50% 7,60%
Elaborado pelo autor
Tabela 18 - Tabela de dados do gréfico de controle de RJ/ES
LOJA (PONTO AMOSTRAL) N2 RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P

1 CAL - ALCANTARA RJ 108 21 19,44% 8,30% 31,30% 19,80%
1 CBR - BELFORD ROXO RJ 108 26 24,07%  8,30% 31,30% 19,80%
1  CCP-CAMPO GRANDES54 RJ 108 29 26,85% 8,30% 31,30% 19,80%
1 DDC-CAXIAS BRIGADEIRO RJ 110 18 16,36% 8,40% 31,20% 19,80%
1 RHP - VITORIA ES 121 30 24,79%  8,93% 30,67% 19,80%
1 RJB - BARRA RJ 123 21 17,07% 9,02% 30,58% 19,80%
1 RID - DUQUE DE CAXIAS RJ 110 20 18,18% 8,40% 31,20% 19,80%
1 RJJ - SULACAP RJ 119 32 26,89% 8,84% 30,76% 19,80%
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LiC LSC P

1 RIM - MANILHA RI 119 25 21,01% 8,84% 30,76% 19,80%
1 RIJS-NORTESHOPPING RJ 116 15 12,93% 8,70% 30,90% 19,80%
1 RNT - NITEROI RI 114 25 21,93% 8,60% 30,99% 19,80%
1 RST - SANTA CRUZ RI 108 17 15,74% 8,30% 31,30% 19,80%
2 CAL - ALCANTARA RI 113 19 16,81% 8,55% 31,04% 19,80%
2 CBR-BELFORDROXO  RJ 113 21 18,58%  8,55% 31,04% 19,80%
2 CCP-CAMPO GRANDES54 RJ 106 26 24,53% 8,19% 31,41% 19,80%
2 DDC - CAXIAS BRIGADEIRO RJ 115 19 16,52% 8,65% 30,95% 19,80%
2 RHP - VITORIA ES 123 31 2520% 9,02% 30,58% 19,80%
2 RJB - BARRA RI 128 20 15,63% 9,23% 30,36% 19,80%
2 RID-DUQUE DE CAXIAS RJ 115 19 16,52% 8,65% 30,95% 19,80%
2 RJJ - SULACAP RI 124 29 23,39% 9,06% 30,53% 19,80%
2 RIM - MANILHA RI 124 26 20,97% 9,06% 30,53% 19,80%
2 RIS-NORTESHOPPING RJ 121 25 20,66% 8,93% 30,67% 19,80%
2 RNT - NITEROI RI 119 21 17,65% 8,84% 30,76% 19,80%
2 RST - SANTA CRUZ RI 113 15 13,27% 8,55% 31,04% 19,80%
3 CAL - ALCANTARA RI 108 17 15,74%  3,14% 22,41% 12,77%
3 CBR-BELFORDROXO  RJ 108 12 11,11%  3,14% 22,41% 12,77%
3 CCP-CAMPOGRANDES4 RJ 98 12 12,24%  2,66% 22,89% 12,77%
3 DDC- CAXIAS BRIGADEIRO RJ 111 13 11,71%  3,27% 22,27% 12,77%
3 RHP - VITORIA ES 112 13 11,61% 3,31% 22,23% 12,77%
3 RJB - BARRA RI 119 16 13,45% 3,59% 21,95% 12,77%
3 RID-DUQUE DE CAXIAS RJ 110 10 9,09%  3,22% 22,32% 12,77%
3 RJJ - SULACAP RI 119 13 10,92%  3,59% 21,95% 12,77%
3 RIM - MANILHA RI 117 18 1538% 3,51% 22,03% 12,77%
3 RIS-NORTESHOPPING RJ 110 18 16,36%  3,22% 22,32% 12,77%
3 RNT - NITEROI RI 115 12 10,43% 3,43% 22,11% 12,77%
3 RST - SANTA CRUZ RI 112 17 15,18%  3,31% 22,23% 12,77%
4 CAL - ALCANTARA RI 113 14 12,39% 1,13% 17,56%  9,35%
4  DDC - CAXIAS BRIGADEIRO RJ 113 11 9,73%  1,13% 17,56%  9,35%
4 RHP - VITORIA ES 117 11 9,40%  1,27% 17,42%  9,35%
4 RJB - BARRA RI 125 9 7,20%  1,54% 17,16%  9,35%
4  RID-DUQUE DE CAXIAS RJ 115 11 9,57%  1,20% 17,49%  9,35%
4 RJJ - SULACAP RI 116 11 9,48%  1,24% 17,45%  9,35%
4 RIM - MANILHA RI 116 10 8,62%  1,24% 17,45%  9,35%
4  RIS-NORTESHOPPING RJ 116 12 10,34%  1,24% 17,45%  9,35%
4 RNT - NITEROI RI 116 9 7,76%  1,24% 17,45%  9,35%
4 RST - SANTA CRUZ RI 112 9 8,04%  1,10% 17,60%  9,35%
5 CAL - ALCANTARA RI 113 8 7,08%  1,13% 17,56%  9,35%
5 CBR-BELFORDROXO  RJ 115 10 8,70%  1,20% 17,49%  9,35%
5 CCP-CAMPOGRANDES54 RJ 109 12 11,01% 0,98% 17,71%  9,35%
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P
5 DDC - CAXIAS BRIGADEIRO RJ 113 10 8,85% 1,13% 17,56%  9,35%
5 RHP - VITORIA ES 121 10 8,26% 1,41% 17,29%  9,35%
5 RJB - BARRA RJ 125 10 8,00% 1,54% 17,16% 9,35%
5 RID - DUQUE DE CAXIAS  RJ 115 7 6,09% 1,20% 17,49%  9,35%
5 RJJ - SULACAP R 116 12 10,34% 1,24% 17,45% 9,35%
5 RIM - MANILHA R 116 10 8,62% 1,24% 17,45% 9,35%
5 RJS - NORTE SHOPPING R 117 9 7,69% 1,27% 17,42%  9,35%
5 RNT - NITEROI RI 116 11 9,48% 1,24% 17,45% 9,35%
5 RST - SANTA CRUZ R 112 10 8,93% 1,10% 17,60% 9,35%
6 CAL - ALCANTARA RJ 123 17 13,82% 1,47% 17,22%  9,35%
6 CBR - BELFORD ROXO RI 124 17 13,71% 1,50% 17,19% 9,35%
6 CCP-CAMPO GRANDE54 RJ 118 19 16,10% 1,31% 17,39% 9,35%
6 DDC- CAXIAS BRIGADEIRO RJ 123 21 17,07% 1,47% 17,22%  9,35%
6 RHP - VITORIA ES 130 10 7,69% 1,69% 17,01% 9,35%
6 RIB - BARRA RJ 135 15 11,11% 1,83% 16,86% 9,35%
6 RID - DUQUE DE CAXIAS  RJ 125 15 12,00% 1,54% 17,16% 9,35%
6 RJJ - SULACAP R 126 20 15,87% 1,57% 17,13% 9,35%
6 RIM - MANILHA R 126 19 15,08% 1,57% 17,13% 9,35%
6 RJS - NORTE SHOPPING R 127 20 15,75% 1,60% 17,10% 9,35%
6 RNT - NITEROI R 126 12 9,52% 1,57% 17,13% 9,35%
7 CAL - ALCANTARA R 127 14 11,02% 1,60% 17,10% 9,35%
7 CBR - BELFORD ROXO RJ 129 14 10,85% 1,66% 17,04%  9,35%
7  CCP-CAMPO GRANDES54 RJ 124 15 12,10% 1,50% 17,19% 9,35%
7  DDC - CAXIAS BRIGADEIRO RJ 126 15 11,90% 1,57% 17,13% 9,35%
7 RHP - VITORIA ES 135 13 9,63% 1,83% 16,86% 9,35%
7 RJB - BARRA R 131 12 9,16% 1,72% 16,98%  9,35%
7 RJD - DUQUE DE CAXIAS  RJ 129 11 8,53% 1,66% 17,04% 9,35%
7 RJJ - SULACAP RJ 129 13 10,08% 1,66% 17,04% 9,35%
7 RIM - MANILHA RJ 129 12 9,30% 1,66% 17,04% 9,35%
7 RJS - NORTE SHOPPING RJ 129 14 10,85% 1,66% 17,04% 9,35%
7 RNT - NITEROI RJ 129 9 6,98% 1,66% 17,04% 9,35%
8 CAL - ALCANTARA RJ 135 6 4,44% 1,83% 16,86% 9,35%
8 CBR - BELFORD ROXO R 134 7 5,22% 1,80% 16,89% 9,35%
8  CCP-CAMPO GRANDES54 RJ 129 11 8,53% 1,66% 17,04% 9,35%
8  DDC - CAXIAS BRIGADEIRO RJ 131 9 6,87% 1,72% 16,98%  9,35%
8 RHP - VITORIA ES 138 7 5,07% 1,91% 16,78%  9,35%
8 RJB - BARRA RJ 139 9 6,47% 1,94% 16,75% 9,35%
8 RID - DUQUE DE CAXIAS R} 134 7 5,22% 1,80% 16,89% 9,35%
8 RJJ - SULACAP R 134 9 6,72% 1,80% 16,89% 9,35%
8 RIM - MANILHA R 134 6 4,48% 1,80% 16,89% 9,35%
8 RJS - NORTE SHOPPING Rl 134 7 5,22% 1,80% 16,89% 9,35%
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LOJA (PONTO AMOSTRAL) Ne RUPTURAS Média -
MES -K UF N RUPTURAS % LIC LSC P
8 RNT - NITEROI RJ 137 7 5,11% 1,89% 16,81% 9,35%

Elaborado pelo autor

Tabela 19 - Tabela de dados do grafico de controle de Séo Paulo

Ne
LOJA (PONTO AMOSTRAL) RUPTURA RUPTURA Média
MES -K UF N s S% LIC LSC -P

1 BCV - CASA VERDE P 124 21 16,94%  8,89% 30,28% 19,59%
1  BGU-GUARULHOSDUTRA SP 124 24 19,35%  8,89% 30,28% 19,59%
1 BIP - IPIRANGA P 124 19 1532%  8,89% 30,28% 19,59%
1 BMO - MORUMBI SP 126 24 19,05%  8,98% 30,19% 19,59%
1 BPI - PIRITUBA P 124 20 16,13%  8,89% 30,28% 19,59%
1 BSA - SANTO ANDRE P 127 25 19,69%  9,02% 30,15% 19,59%
1 BSM - SAO MIGUEL SP 125 24 19,20%  8,94% 30,24% 19,59%
1 BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 124 32 2581%  8,89% 30,28% 19,59%
1 BTA - TATUAPE CELSO  SP 125 20 16,00%  8,94% 30,24% 19,59%
1 BTU - TUCURUVI P 123 21 17,07%  8,85% 30,32% 19,59%
1 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 113 20 17,70%  8,39% 30,79% 19,59%
1 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 110 25 22,73%  8,23% 30,94% 19,59%
1 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 113 26 23,01%  8,39% 30,79% 19,59%
1  CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 114 26 22,81%  8,44% 30,74% 19,59%
1 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 113 21 18,58%  8,39% 30,79% 19,59%
1  CSB-SP-SAOBERNARDO SP 113 26 23,01%  8,39% 30,79% 19,59%
1  csm-SP-SANTOAMARO SP 108 16 14,81%  8,13% 31,04% 19,59%
1 DMA - DIADEMA P 127 29 22,83%  9,02% 30,15% 19,59%
1 ECN-CENTERNORTE ~ SP 124 29 23,39%  8,89% 30,28% 19,59%
1 EPL - PAMPLONA P 132 30 22,73%  9,22% 29,95% 19,59%
1 ERE - REBOUCAS SP 131 26 19,85%  9,18% 29,99% 19,59%
1 EST - SANTOS SP 126 32 25,40%  8,98% 30,19% 19,59%
1 GRU - GUARULHOS P 127 26 20,47%  9,02% 30,15% 19,59%
1 GUA - GUARUJA SP 125 33 26,40%  8,94% 30,24% 19,59%
1 0SC - 0SASCO P 127 22 17,32%  9,02% 30,15% 19,59%
1 PIR - PIRACICABA P 127 19 14,96%  9,02% 30,15% 19,59%
1 SAV - SAO VICENTE SP 128 26 20,31%  9,06% 30,11% 19,59%
1 SBC-SAO BERNARDO ~ SP 132 30 22,73%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SBD - DEMARCHI P 127 21 16,54%  9,02% 30,15% 19,59%
1 SBK - BROOKLIN SP 125 32 25,60%  8,94% 30,24% 19,59%
1 SCS - SAO CAETANO P 132 25 18,94%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SIA - JABAQUARA SP 125 32 25,60%  8,94% 30,24% 19,59%
1 SPA - ANCHIETA P 127 25 19,69%  9,02% 30,15% 19,59%
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Ne
LOJA (PONTO AMOSTRAL) RUPTURA RUPTURA Média
MES -K UF N s S % LIC LSC -P

1 SPB - BUTANTA P 132 28 21,21%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SPC-CAMBUCILION ~ SP 126 24 19,05%  8,98% 30,19% 19,59%
1 SPE - PESSEGO P 125 24 19,20%  8,94% 30,24% 19,59%
1  SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 127 20 15,75%  9,02% 30,15% 19,59%
1 sph - PENHA P 125 24 19,20%  8,94% 30,24% 19,59%
1 SPI - INTERLAGOS SP 126 17 13,49%  8,98% 30,19% 19,59%
1 SPL - LIMAO P 132 34 25,76%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SPO-RAPOSOTAVARES SP 128 17 13,28%  9,06% 30,11% 19,59%
1 SPP - PINHEIROS P 132 27 20,45%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SPR - ARICANDUVA P 128 22 17,19%  9,06% 30,11% 19,59%
1 SPS - IMIGRANTES P 132 17 12,88%  9,22% 29,95% 19,59%
1 SPT - TIETE P 127 26 20,47%  9,02% 30,15% 19,59%
1 SPV - VILLA LOBOS P 132 26 19,70%  9,22% 29,95% 19,59%
1 STA - SANTO ANDRE P 132 25 18,94%  9,22% 29,95% 19,59%
1 STO - SANTO ANDRE SP 129 23 17,83%  9,10% 30,07% 19,59%
1 STS-TABOAODASERRA SP 127 29 22,83%  9,02% 30,15% 19,59%
1 TBE - TAMBORE P 127 26 20,47%  9,02% 30,15% 19,59%
1 TTE - ANALAFRANCO ~ SP 132 26 19,70%  9,22% 29,95% 19,59%
1 CAP-SP-CAMPINAS ~ SP 113 17 15,04%  8,39% 30,79% 19,59%
1 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 70 18 2571%  5,36% 33,82% 19,59%
1 CIN-SP- INDAIATUBA  SP 112 26 23,21%  8,34% 30,84% 19,59%
1 CIT-SP-ITU P 111 26 23,42%  8,29% 30,89% 19,59%
1 cpd-CAMPINASDUNLOP SP 130 17 13,08%  9,14% 30,03% 19,59%
1 CPS-CAMPINASD. PEDRO SP 132 28 21,21%  9,22% 29,95% 19,59%
1 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 128 26 20,31%  9,06% 30,11% 19,59%
1 CRB - RIBEIRAO PRETO  SP 109 28 25,69%  8,18% 30,99% 19,59%
1 CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 127 27 21,26%  9,02% 30,15% 19,59%
1 CST - SP - SALTO P 113 19 16,81%  8,39% 30,79% 19,59%
1 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 113 21 18,58%  8,39% 30,79% 19,59%
1 CVA-SP-CACAPAVA  SP 113 30 26,55%  8,39% 30,79% 19,59%
1 CVN - SP - VINHEDO P 113 22 19,47%  8,39% 30,79% 19,59%
1 ECP - CAMPINAS P 127 23 18,11%  9,02% 30,15% 19,59%
1 EPP - PRESIDENTE P 127 30 23,62%  9,02% 30,15% 19,59%
1 FRA - FRANCA P 121 25 20,66%  8,76% 30,41% 19,59%
1 JDI - JUNDIAI SP 129 21 16,28%  9,10% 30,07% 19,59%
1 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 126 26 20,63%  8,98% 30,19% 19,59%
1 RPS - RIBEIRAOPRETO  SP 131 25 19,08%  9,18% 29,99% 19,59%
1 SBP - PAULICEIA P 123 28 22,76%  8,85% 30,32% 19,59%
1 SIC - SAO JOSE SP 128 33 25,78%  9,06% 30,11% 19,59%
1  SIP-SAOJOSERIOPRETO SP 128 28 21,88%  9,06% 30,11% 19,59%
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N¢
LOJA (PONTO AMOSTRAL) RUPTURA RUPTURA Média
MES -K UF N s S % LIC LSC -P

1 SIS - SAO JOSE SP 126 32 25,40%  8,98% 30,19% 19,59%
1  SON-SOROCABANORTE SP 126 28 22,22%  8,98% 30,19% 19,59%
1 SOR - SOROCABA SP 128 18 14,06%  9,06% 30,11% 19,59%
1 TAU-TAUBATE CHARLES SP 127 25 19,69%  9,02% 30,15% 19,59%
2 BCV - CASA VERDE P 125 19 1520%  8,94% 30,24% 19,59%
2 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 128 25 19,53%  9,06% 30,11% 19,59%
2 BIP - IPIRANGA P 125 24 19,20%  8,94% 30,24% 19,59%
2 BMO - MORUMBI P 133 30 22,56%  9,26% 29,91% 19,59%
2 BPI - PIRITUBA P 125 17 13,60%  8,94% 30,24% 19,59%
2 BSA - SANTO ANDRE P 128 19 14,84%  9,06% 30,11% 19,59%
2 BSM - SAO MIGUEL SP 126 19 15,08%  8,98% 30,19% 19,59%
2 BSP-SANTOSPRAIAMAR SP 125 28 22,40%  8,94% 30,24% 19,59%
2 BTA - TATUAPE CELSO  SP 126 23 18,25%  8,98% 30,19% 19,59%
2 BTU - TUCURUVI SP 124 19 1532%  8,89% 30,28% 19,59%
2 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 115 19 16,52%  8,48% 30,69% 19,59%
2 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 119 26 21,85%  8,67% 30,50% 19,59%
2 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 115 15 13,04%  8,48% 30,69% 19,59%
2 CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 117 24 20,51%  8,58% 30,59% 19,59%
2 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 121 24 19,83%  8,76% 30,41% 19,59%
2 CSB-SP-SAOBERNARDO SP 115 19 16,52%  8,48% 30,69% 19,59%
2 csm-SP-SANTOAMARO SP 110 18 16,36%  8,23% 30,94% 19,59%
2 DMA - DIADEMA SP 128 23 17,97%  9,06% 30,11% 19,59%
2 ECN-CENTERNORTE ~ SP 125 26 20,80%  8,94% 30,24% 19,59%
2 EPL - PAMPLONA S 133 33 24,81%  9,26% 29,91% 19,59%
2 ERE - REBOUCAS P 132 33 25,00%  9,22% 29,95% 19,59%
2 EST - SANTOS P 127 24 18,90%  9,02% 30,15% 19,59%
2 GRU - GUARULHOS SP 131 21 16,03%  9,18% 29,99% 19,59%
2 GUA - GUARUJA SP 126 27 21,43%  8,98% 30,19% 19,59%
2 0SC - 0SASCO SP 128 18 14,06%  9,06% 30,11% 19,59%
2 PIR - PIRACICABA SP 128 18 14,06%  9,06% 30,11% 19,59%
2 SAV - SAO VICENTE SP 129 20 15,50%  9,10% 30,07% 19,59%
2 SBC-SAO BERNARDO ~ SP 133 24 18,05%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SBD - DEMARCHI SP 128 20 15,63%  9,06% 30,11% 19,59%
2 SBK - BROOKLIN SP 126 23 18,25%  8,98% 30,19% 19,59%
2 SCS - SAO CAETANO SP 133 24 18,05%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SIA - JABAQUARA SP 126 22 17,46%  8,98% 30,19% 19,59%
2 SPA - ANCHIETA SP 128 26 20,31%  9,06% 30,11% 19,59%
2 SPB - BUTANTA SP 133 26 19,55%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SPC-CAMBUCILION ~ SP 127 23 18,11%  9,02% 30,15% 19,59%
2 SPE - PESSEGO SP 126 20 15,87%  8,98% 30,19% 19,59%
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Ne
LOJA (PONTO AMOSTRAL) RUPTURA RUPTURA Média
MES -K UF N s S % LIC LSC -P

2 SPG-GIOVANNI GRONCHI SP 128 18 14,06%  9,06% 30,11% 19,59%
2 sph - PENHA SP 126 22 17,46%  8,98% 30,19% 19,59%
2 SPI - INTERLAGOS P 127 19 14,96%  9,02% 30,15% 19,59%
2 SPL - LIMAO P 133 32 24,06%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SPO-RAPOSOTAVARES SP 129 24 18,60%  9,10% 30,07% 19,59%
2 SPP - PINHEIROS P 133 35 26,32%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SPR - ARICANDUVA P 129 29 22,48%  9,10% 30,07% 19,59%
2 SPS - IMIGRANTES P 133 26 19,55%  9,26% 29,91% 19,59%
2 SPT - TIETE P 128 21 16,41%  9,06% 30,11% 19,59%
2 SPV - VILLA LOBOS P 133 30 22,56%  9,26% 29,91% 19,59%
2 STA - SANTO ANDRE S 133 25 18,80%  9,26% 29,91% 19,59%
2 STO - SANTO ANDRE SP 129 25 19,38%  9,10% 30,07% 19,59%
2 STS-TABOAODASERRA SP 128 21 16,41%  9,06% 30,11% 19,59%
2 TBE - TAMBORE P 128 21 16,41%  9,06% 30,11% 19,59%
2 TTE - ANALAFRANCO ~ SP 133 30 22,56%  9,26% 29,91% 19,59%
2 CAP-SP-CAMPINAS  SP 117 17 14,53%  8,58% 30,59% 19,59%
2 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 84 23 27,38%  6,60% 32,58% 19,59%
2 CIN-SP-INDAIATUBA ~ SP 114 17 14,91%  8,44% 30,74% 19,59%
2 CIT-SP-ITU P 114 26 22,81%  8,44% 30,74% 19,59%
2 cpd-CAMPINASDUNLOP SP 131 27 20,61%  9,18% 29,99% 19,59%
2 CPS-CAMPINASD.PEDRO SP 133 35 26,32%  9,26% 29,91% 19,59%
2 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 129 27 20,93%  9,10% 30,07% 19,59%
2 CRB—RIBEIRAOPRETO ~ SP 111 29 26,13%  8,29% 30,89% 19,59%
2 CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 128 33 25,78%  9,06% 30,11% 19,59%
2 CST - SP - SALTO SP 115 18 15,65%  8,48% 30,69% 19,59%
2 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 115 20 17,39%  8,48% 30,69% 19,59%
2 CVA-SP-CACAPAVA  SP 115 25 21,74%  8,48% 30,69% 19,59%
2 CVN - SP - VINHEDO SP 115 28 2435%  8,48% 30,69% 19,59%
2 ECP - CAMPINAS SP 128 26 20,31%  9,06% 30,11% 19,59%
2 EPP - PRESIDENTE P 127 32 2520%  9,02% 30,15% 19,59%
2 FRA - FRANCA P 122 19 15,57%  8,81% 30,37% 19,59%
2 JDI - JUNDIAI SP 129 24 18,60%  9,10% 30,07% 19,59%
2 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 127 24 18,90%  9,02% 30,15% 19,59%
2 RPS - RIBEIRAO PRETO  SP 132 24 18,18%  9,22% 29,95% 19,59%
2 SBP - PAULICEIA SP 124 26 20,97%  8,89% 30,28% 19,59%
2 SIC - SAO JOSE SP 129 24 18,60%  9,10% 30,07% 19,59%
2 SIP-SAOJOSERIOPRETO SP 129 19 14,73%  9,10% 30,07% 19,59%
2 SJS - SAO JOSE P 123 32 26,02%  8,85% 30,32% 19,59%
2 SON-SOROCABANORTE SP 127 26 20,47%  9,02% 30,15% 19,59%
2 SOR - SOROCABA SP 129 23 17,83%  9,10% 30,07% 19,59%
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2 TAU-TAUBATE CHARLES SP 128 25 19,53%  9,06% 30,11% 19,59%
3 BCV - CASA VERDE P 119 12 10,08%  2,43% 19,68% 11,06%
3 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 119 8 6,72%  2,43% 19,68% 11,06%
3 BIP - IPIRANGA P 119 17 14,29%  2,43% 19,68% 11,06%
3 BMO - MORUMBI P 125 26 20,80%  2,64% 19,47% 11,06%
3 BPI - PIRITUBA P 119 6 504%  2,43% 19,68% 11,06%
3 BSA - SANTO ANDRE P 122 10 8,20%  2,54% 19,57% 11,06%
3 BSM - SAO MIGUEL SP 120 9 7,50%  2,47% 19,64% 11,06%
3 BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 119 21 17,65%  2,43% 19,68% 11,06%
3 BTA-TATUAPE CELSO  SP 120 17 14,17%  2,47% 19,64% 11,06%
3 BTU - TUCURUVI P 118 9 7,63%  2,40% 19,72% 11,06%
3 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 102 9 8,82%  1,74% 2037% 11,06%
3 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 108 11 10,19%  2,00% 20,11% 11,06%
3 CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 110 9 8,18%  2,09% 20,03% 11,06%
3 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 112 19 16,96%  2,17% 19,95% 11,06%
3 CSB-SP-SAOBERNARDO SP 108 18 16,67%  2,00% 20,11% 11,06%
3 csm-SP-SANTOAMARO SP 104 11 10,58%  1,83% 20,28% 11,06%
3 DMA - DIADEMA P 122 12 9,84%  2,54% 19,57% 11,06%
3 ECN-CENTERNORTE ~ SP 119 13 10,92%  2,43% 19,68% 11,06%
3 EPL - PAMPLONA P 127 16 12,60%  2,71% 19,40% 11,06%
3 ERE - REBOUCAS SP 126 17 13,49%  2,68% 19,44% 11,06%
3 EST - SANTOS P 121 19 15,70%  2,50% 19,61% 11,06%
3 GRU - GUARULHOS P 122 14 11,48%  2,54% 19,57% 11,06%
3 GUA - GUARUJA P 121 11 9,09%  2,50% 19,61% 11,06%
3 0SC - 0SASCO P 122 11 9,02%  2,54% 19,57% 11,06%
3 PIR - PIRACICABA P 122 5 4,10%  2,54% 19,57% 11,06%
3 SAV - SAO VICENTE P 123 12 9,76%  2,57% 19,54% 11,06%
3 SBC-SAOBERNARDO  SP 127 16 12,60%  2,71% 19,40% 11,06%
3 SBD - DEMARCHI P 122 16 13,11%  2,54% 19,57% 11,06%
3 SBK - BROOKLIN P 121 13 10,74%  2,50% 19,61% 11,06%
3 SCS - SAO CAETANO P 127 17 13,39%  2,71% 19,40% 11,06%
3 SIA - JABAQUARA P 121 18 14,88%  2,50% 19,61% 11,06%
3 SPA - ANCHIETA P 122 14 11,48%  2,54% 19,57% 11,06%
3 SPB - BUTANTA P 127 10 7,87%  2,71% 19,40% 11,06%
3 SPC-CAMBUCILION ~ SP 121 14 11,57%  2,50% 19,61% 11,06%
3 SPE - PESSEGO SP 120 9 7,50%  2,47% 19,64% 11,06%
3 SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 122 17 13,93%  2,54% 19,57% 11,06%
3 sph - PENHA SP 120 14 11,67%  2,47% 19,64% 11,06%
3 SPI - INTERLAGOS SP 115 16 13,91%  2,28% 19,83% 11,06%
3 SPL - LIMAO P 127 14 11,02%  2,71% 19,40% 11,06%
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3 SPO-RAPOSOTAVARES SP 117 10 8,55%  2,36% 19,75% 11,06%
3 SPP - PINHEIROS P 127 18 14,17%  2,71% 19,40% 11,06%
3 SPR - ARICANDUVA P 123 13 10,57%  2,57% 19,54% 11,06%
3 SPS - IMIGRANTES P 127 25 19,69%  2,71% 19,40% 11,06%
3 SPT - TIETE P 122 9 7,38%  2,54% 19,57% 11,06%
3 SPV - VILLA LOBOS P 127 13 10,24%  2,71% 19,40% 11,06%
3 STA - SANTO ANDRE P 127 12 9,45%  2,71% 19,40% 11,06%
3 STO - SANTO ANDRE P 124 10 8,06%  2,61% 19,50% 11,06%
3 STS-TABOAODASERRA SP 122 11 9,02%  2,54% 19,57% 11,06%
3 TBE - TAMBORE SP 117 9 7,69%  2,36% 19,75% 11,06%
3 TTE - ANALAFRANCO ~ SP 127 13 10,24%  2,71% 19,40% 11,06%
3 CAP-SP-CAMPINAS ~ SP 110 6 545%  2,09% 20,03% 11,06%
3 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 85 16 18,82%  0,85% 21,26% 11,06%
3 CIN-SP- INDAIATUBA ~ SP 101 8 7,92%  1,70% 20,42% 11,06%
3 CIT-SP-ITU SP 107 13 12,15%  1,96% 20,15% 11,06%
3 cpd- CAMPINASDUNLOP SP 124 12 9,68%  2,61% 19,50% 11,06%
3 CPS-CAMPINASD.PEDRO SP 121 14 11,57%  2,50% 19,61% 11,06%
3 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 120 9 7,50%  2,47% 19,64% 11,06%
3 CRB-RIBEIRAO PRETO  SP 104 17 16,35%  1,83% 20,28% 11,06%
3 CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 116 18 1552%  2,32% 19,79% 11,06%
3 CST - SP - SALTO SP 108 11 10,19%  2,00% 20,11% 11,06%
3 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 108 10 9,26%  2,00% 20,11% 11,06%
3 CVA-SP-CACAPAVA  SP 108 12 11,11%  2,00% 20,11% 11,06%
3 CVN - SP - VINHEDO SP 108 17 15,74%  2,00% 20,11% 11,06%
3 ECP - CAMPINAS P 122 13 10,66%  2,54% 19,57% 11,06%
3 EPP - PRESIDENTE P 121 12 9,92%  2,50% 19,61% 11,06%
3 FRA - FRANCA SP 119 12 10,08%  2,43% 19,68% 11,06%
3 JDI - JUNDIAI P 123 11 8,94%  2,57% 19,54% 11,06%
3 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 121 11 9,09%  2,50% 19,61% 11,06%
3 RPS - RIBEIRAOPRETO  SP 120 13 10,83%  2,47% 19,64% 11,06%
3 SBP - PAULICEIA P 118 14 11,86%  2,40% 19,72% 11,06%
3 SIC - SAO JOSE P 123 13 10,57%  2,57% 19,54% 11,06%
3 SJP-SAOJOSERIOPRETO SP 123 9 7,32%  2,57% 19,54% 11,06%
3 SON-SOROCABANORTE SP 121 14 11,57%  2,50% 19,61% 11,06%
3 SOR - SOROCABA P 117 11 9,40%  2,36% 19,75% 11,06%
3 TAU-TAUBATE CHARLES SP 122 14 11,48%  2,54% 19,57% 11,06%
4 BCV - CASA VERDE SP 115 6,09% -0,17% 14,06% 6,95%
4  BGU-GUARULHOSDUTRA SP 115 435%  -0,17% 14,06% 6,95%
4 BIP - IPIRANGA SP 115 6,09% -0,17% 14,06% 6,95%
4 BMO - MORUMBI P 132 12 9,09%  0,31% 13,58% 6,95%
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4 BPI - PIRITUBA P 114 5 439%  -0,20% 14,09% 6,95%
4 BSA - SANTO ANDRE P 117 6 513%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 BSM - SAO MIGUEL P 114 6 526%  -0,20% 14,09% 6,95%
4 BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 115 13 11,30% -0,17% 14,06% 6,95%
4 BTA - TATUAPE P 115 7 6,09% -0,17% 14,06% 6,95%
4 BTU - TUCURUVI P 114 11 9,65%  -0,20% 14,09% 6,95%
4  CMM-SP-MOGIMIRIM SP 124 6 4,84%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 130 14 10,77%  0,26% 13,63% 6,95%
4 CNT-SP-INTERLAGOS  SP 124 7 565%  0,10% 13,79% 6,95%
4  CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 124 10 8,06%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 131 13 9,92%  0,28% 13,61% 6,95%
4 csm-SP-SANTOAMARO SP 123 10 8,13%  0,07% 13,82% 6,95%
4 DMA - DIADEMA P 117 5 427%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 ECN-CENTERNORTE ~ SP 115 9 7,83%  -0,17% 14,06% 6,95%
4 EPL - PAMPLONA SP 125 9 7,20%  0,12% 13,77% 6,95%
4 ERE - REBOUCAS SP 124 10 8,06%  0,10% 13,79% 6,95%
4 EST - SANTOS P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 GRU - GUARULHOS P 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 GUA - GUARUJA P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 0SC - 0SASCO P 117 10 8,55%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 PIR - PIRACICABA SP 124 6 4,84%  0,10% 13,79% 6,95%
4 SAV - SAO VICENTE P 118 6 508%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 SBC-SAO BERNARDO ~ SP 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 SBD - DEMARCHI P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SBK - BROOKLIN SP 125 7 560%  0,12% 13,77% 6,95%
4 SCS - SAO CAETANO P 118 11 9,32%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 SIA - JABAQUARA P 117 10 8,55%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SPA - ANCHIETA P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SPB - BUTANTA SP 125 7 560%  0,12% 13,77% 6,95%
4 SPC-CAMBUCILION ~ SP 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SPE - PESSEGO P 114 6 526%  -0,20% 14,09% 6,95%
4  SPG-GIOVANNI GRONCHI SP 117 8 6,84%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 sph - PENHA SP 115 10 8,70%  -0,17% 14,06% 6,95%
4 SPI - INTERLAGOS P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SPL - LIMAO SP 116 7 6,03%  -0,14% 14,03% 6,95%
4 SPO-RAPOSOTAVARES SP 118 8 6,78%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 SPP - PINHEIROS SP 125 9 7,20%  0,12% 13,77% 6,95%
4 SPR - ARICANDUVA P 118 7 593%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 SPS - IMIGRANTES SP 125 8 6,40%  0,12% 13,77% 6,95%
4 SPT - TIETE P 118 6 508%  -0,08% 13,97% 6,95%
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4 SPV - VILLA LOBOS P 125 13 10,40%  0,12% 13,77% 6,95%
4 STA - SANTO ANDRE P 118 7 593%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 STO - SANTO ANDRE P 118 7 593%  -0,08% 13,97% 6,95%
4  STS-TABOAODASERRA SP 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 TBE - TAMBORE P 117 4 3,42%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 TTE- ANALIAFRANCO  SP 125 7 560%  0,12% 13,77% 6,95%
4 CAP-SP-CAMPINAS  SP 124 7 565%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CIN-SP-INDAIATUBA  SP 124 7 565%  0,10% 13,79% 6,95%
4 cpd-CAMPINAS DUNLOP SP 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
4  CPS-CAMPINASD.PEDRO SP 125 8 6,40%  0,12% 13,77% 6,95%
4 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 118 12 10,17% -0,08% 13,97% 6,95%
4 CRB-RIBEIRAOPRETO  SP 124 12 9,68%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 124 13 10,48%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CST - SP - SALTO P 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 124 10 8,06%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CVA-SP-CACAPAVA  SP 124 10 8,06%  0,10% 13,79% 6,95%
4 CVN - SP - VINHEDO SP 124 9 7,26%  0,10% 13,79% 6,95%
4 ECP - CAMPINAS SP 124 8 6,45%  0,10% 13,79% 6,95%
4 EPP - PRESIDENTE P 117 8 6,84%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 FRA - FRANCA P 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 JDI - JUNDIAI SP 125 6 4,80%  0,12% 13,77% 6,95%
4 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
4 RPS - RIBEIRAO PRETO  SP 125 13 10,40%  0,12% 13,77% 6,95%
4 SBP - PAULICEIA SP 115 10 8,70%  -0,17% 14,06% 6,95%
4 SIC - SAO JOSE SP 125 6 4,80%  0,12% 13,77% 6,95%
4  SJP-SAOJOSERIOPRETO SP 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
4  SON-SOROCABANORTE SP 117 10 8,55%  -0,11% 14,00% 6,95%
4 SOR - SOROCABA SP 125 13 10,40%  0,12% 13,77% 6,95%
4  TAU-TAUBATE CHARLES SP 117 7 598%  -0,11% 14,00% 6,95%
5 BCV - CASA VERDE SP 116 10 8,62%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 117 8 6,84%  -0,11% 14,00% 6,95%
5 BIP - IPIRANGA P 117 10 8,55%  -0,11% 14,00% 6,95%
5 BMO - MORUMBI SP 135 17 12,59%  0,38% 13,51% 6,95%
5 BPI - PIRITUBA SP 116 7 6,03%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 BSA - SANTO ANDRE SP 119 10 8,40%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 BSM - SAO MIGUEL SP 116 10 8,62%  -0,14% 14,03% 6,95%
5  BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 117 12 10,26%  -0,11% 14,00% 6,95%
5 BTA-TATUAPECELSO  SP 117 9 7,69%  -0,11% 14,00% 6,95%
5 BTU - TUCURUVI P 116 12 10,34%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 126 6 4,76%  0,15% 13,74% 6,95%
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5 CNT-SP-INTERLAGOS  SP 126 7 556%  0,15% 13,74% 6,95%
5  CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 126 7 556%  0,15% 13,74% 6,95%
5 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 130 10 7,69%  0,26% 13,63% 6,95%
5 CSB-SP-SAOBERNARDO SP 126 11 8,73%  0,15% 13,74% 6,95%
5 csm-SP-SANTOAMARO SP 125 15 12,00% 0,12% 13,77% 6,95%
5 DMA - DIADEMA P 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 ECN-CENTERNORTE ~ SP 116 12 10,34%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 EPL- PAMPLONA P 127 8 6,30%  0,18% 13,71% 6,95%
5 ERE - REBOUCAS SP 126 14 11,11%  0,15% 13,74% 6,95%
5 EST - SANTOS SP 119 11 9,24%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 GRU - GUARULHOS P 118 10 8,47%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 GUA - GUARUJA SP 119 9 7,56%  -0,05% 13,94%  6,95%
5 0SC - 0SASCO SP 119 11 9,24%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 PIR - PIRACICABA SP 126 8 6,35%  0,15% 13,74% 6,95%
5 SAV - SAO VICENTE SP 119 11 9,24%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 SBC - SAO BERNARDO ~ SP 120 10 8,33%  -0,02% 13,91% 6,95%
5 SBD - DEMARCHI P 118 10 8,47%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 SBK - BROOKLIN P 127 7 551%  0,18% 13,71% 6,95%
5 SCS - SAO CAETANO SP 120 12 10,00%  -0,02% 13,91% 6,95%
5 SIA - JABAQUARA SP 119 8 6,72%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 SPA - ANCHIETA SP 119 12 10,08%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 SPB - BUTANTA P 127 7 551%  0,18% 13,71% 6,95%
5 SPC-CAMBUCILION ~ SP 119 10 8,40%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 SPE - PESSEGO SP 116 10 8,62%  -0,14% 14,03% 6,95%
5  SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 119 11 9,24%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 sph - PENHA SP 116 6,03%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 SPI - INTERLAGOS SP 119 588%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 SPL - LIMAO P 118 593%  -0,08% 13,97% 6,95%
5  SPO-RAPOSOTAVARES SP 120 13 10,83%  -0,02% 13,91% 6,95%
5 SPP - PINHEIROS SP 128 15 11,72%  0,20% 13,69% 6,95%
5 SPR - ARICANDUVA SP 120 8 6,67%  -0,02% 13,91% 6,95%
5 SPS - IMIGRANTES P 127 12 9,45%  0,18% 13,71% 6,95%
5 SPT - TIETE P 121 8 6,61%  0,01% 13,88% 6,95%
5 SPV - VILLA LOBOS P 127 9 7,09%  0,18% 13,71% 6,95%
5 STA - SANTO ANDRE SP 120 9 7,50%  -0,02% 13,91% 6,95%
5 STO - SANTO ANDRE SP 119 12 10,08% -0,05% 13,94% 6,95%
5  STS-TABOAODASERRA SP 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 TBE - TAMBORE SP 119 10 8,40%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 TTE- ANALAFRANCO ~ SP 127 10 7,87%  0,18% 13,71% 6,95%
5 CAP-SP-CAMPINAS  SP 126 15 11,90%  0,15% 13,74% 6,95%
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5 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 125 12 9,60%  0,12% 13,77% 6,95%
5 CIN-SP-INDAIATUBA  SP 126 5 3,97%  0,15% 13,74% 6,95%
5 CIT-SP-1TU SP 126 11 8,73%  0,15% 13,74% 6,95%
5  cpd-CAMPINAS DUNLOP SP 120 12 10,00% -0,02% 13,91% 6,95%
5 CPS-CAMPINASD.PEDRO SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
5 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 120 12 10,00% -0,02% 13,91% 6,95%
5 CRB-RIBEIRAOPRETO  SP 126 10 7,94%  0,15% 13,74%  6,95%
5 CST - SP - SALTO SP 119 10 8,40%  -0,05% 13,94% 6,95%
5 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 126 16 12,70%  0,15% 13,74% 6,95%
5 CVA-SP-CACAPAVA  SP 126 9 7,14%  0,15% 13,74%  6,95%
5 CVN - SP - VINHEDO SP 126 15 11,90% 0,15% 13,74% 6,95%
5 ECP - CAMPINAS SP 126 15 11,90%  0,15% 13,74% 6,95%
5 EPP - PRESIDENTE P 118 12 10,17% -0,08% 13,97% 6,95%
5 FRA - FRANCA P 118 9 7,63%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 JDI - JUNDIAI P 127 12 9,45%  0,18% 13,71% 6,95%
5 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 119 9 7,56%  -0,05% 13,94%  6,95%
5 RPS - RIBEIRAO PRETO  SP 127 10 7,87%  0,18% 13,71% 6,95%
5 SBP - PAULICEIA SP 116 12 10,34%  -0,14% 14,03% 6,95%
5 SIC - SAO JOSE P 127 10 7,87%  0,18% 13,71% 6,95%
5  SJP-SAOJOSERIOPRETO SP 119 7 588%  -0,05% 13,94% 6,95%
5  SON-SOROCABANORTE SP 118 13 11,02%  -0,08% 13,97% 6,95%
5 SOR - SOROCABA P 127 12 9,45%  0,18% 13,71% 6,95%
5  TAU-TAUBATE CHARLES SP 118 14 11,86% -0,08% 13,97% 6,95%
6 BCV - CASA VERDE SP 125 11 8,80%  0,12% 13,77% 6,95%
6 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 126 10 7,94%  0,15% 13,74%  6,95%
6 BIP - IPIRANGA SP 126 10 7,94%  0,15% 13,74%  6,95%
6 BMO - MORUMBI SP 140 10 7,14%  0,50% 13,39% 6,95%
6 BPI - PIRITUBA SP 125 9 7,20%  0,12% 13,77% 6,95%
6 BSA - SANTO ANDRE SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
6 BSM - SAO MIGUEL SP 125 10 8,00%  0,12% 13,77% 6,95%
6  BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 126 13 10,32%  0,15% 13,74%  6,95%
6 BTA-TATUAPECELSO  SP 126 11 8,73%  0,15% 13,74% 6,95%
6 BTU - TUCURUVI SP 125 10 8,00%  0,12% 13,77% 6,95%
6 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 135 9 6,67%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 137 14 10,22%  0,43% 13,46%  6,95%
6 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 135 6 4,44%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 135 8 593%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 138 11 7,97%  0,45% 13,44%  6,95%
6 CSB-SP-SAOBERNARDO SP 135 17 12,59% 0,38% 13,51% 6,95%
6 csm-SP-SANTOAMARO SP 134 10 7,46%  0,36% 13,53% 6,95%
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6 DMA - DIADEMA P 127 8 6,30%  0,18% 13,71% 6,95%
6 ECN-CENTERNORTE ~ SP 126 9 7,14%  0,15% 13,74% 6,95%
6 EPL- PAMPLONA P 136 11 8,09%  0,41% 13,48% 6,95%
6 ERE - REBOUCAS SP 135 11 8,15%  0,38% 13,51% 6,95%
6 EST - SANTOS SP 128 11 859%  0,20% 13,69% 6,95%
6 GRU - GUARULHOS SP 128 9 7,03%  0,20% 13,69% 6,95%
6 GUA - GUARUJA SP 128 11 859%  0,20% 13,69% 6,95%
6 0SC - 0SASCO P 128 12 9,38%  0,20% 13,69% 6,95%
6 PIR - PIRACICABA P 135 12 8,89%  0,38% 13,51% 6,95%
6 SAV - SAO VICENTE P 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
6 SBC - SAO BERNARDO ~ SP 130 10 7,69%  0,26% 13,63% 6,95%
6 SBD - DEMARCHI P 127 9 7,09%  0,18% 13,71% 6,95%
6 SBK - BROOKLIN SP 136 8 588%  0,41% 13,48% 6,95%
6 SCS - SAO CAETANO SP 130 12 9,23%  0,26% 13,63% 6,95%
6 SIA - JABAQUARA SP 128 9 7,03%  0,20% 13,69% 6,95%
6 SPA - ANCHIETA SP 129 13 10,08%  0,23% 13,66% 6,95%
6 SPB - BUTANTA SP 136 6 4,41%  0,41% 13,48% 6,95%
6 SPC-CAMBUCILION ~ SP 128 11 859%  0,20% 13,69% 6,95%
6 SPE - PESSEGO SP 125 12 9,60%  0,12% 13,77% 6,95%
6  SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 127 12 9,45%  0,18% 13,71% 6,95%
6 sph - PENHA SP 125 16 12,80%  0,12% 13,77% 6,95%
6 SPI - INTERLAGOS SP 128 9 7,03%  0,20% 13,69% 6,95%
6 SPL - LIMAO SP 129 12 9,30%  0,23% 13,66% 6,95%
6  SPO-RAPOSO TAVARES SP 130 10 7,69%  0,26% 13,63% 6,95%
6 SPP - PINHEIROS SP 137 11 8,03%  0,43% 13,46% 6,95%
6 SPR - ARICANDUVA SP 129 11 8,53%  0,23% 13,66% 6,95%
6 SPS - IMIGRANTES SP 136 11 8,09%  0,41% 13,48% 6,95%
6 SPT - TIETE SP 130 9 6,92%  0,26% 13,63% 6,95%
6 SPV - VILLA LOBOS SP 136 12 8,82%  0,41% 13,48% 6,95%
6 STA - SANTO ANDRE SP 130 11 8,46%  0,26% 13,63% 6,95%
6 STO - SANTO ANDRE SP 129 10 7,75%  0,23% 13,66% 6,95%
6  STS-TABOAODASERRA SP 127 9 7,09%  0,18% 13,71% 6,95%
6 TBE - TAMBORE SP 128 11 8,59%  0,20% 13,69% 6,95%
6 TTE- ANALAFRANCO ~ SP 136 9 6,62%  0,41% 13,48% 6,95%
6 CAP-SP-CAMPINAS ~ SP 135 8 593%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 134 10 7,46%  0,36% 13,53% 6,95%
6 CIN-SP-INDAIATUBA ~ SP 135 11 8,15%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CIT-SP-ITU SP 135 14 10,37%  0,38% 13,51% 6,95%
6  cpd-CAMPINASDUNLOP SP 129 10 7,75%  0,23% 13,66% 6,95%
6 CPS-CAMPINASD.PEDRO SP 137 12 8,76%  0,43% 13,46% 6,95%
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6 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 129 11 8,53%  0,23% 13,66% 6,95%
6 CRB-RIBEIRAOPRETO  SP 135 13 9,63%  0,38% 13,51% 6,95%
6  CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 136 14 10,29%  0,41% 13,48% 6,95%
6 CST-SP - SALTO P 127 6 4,72%  0,18% 13,71% 6,95%
6 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 135 10 7,41%  038% 13,51% 6,95%
6 CVA-SP-CACAPAVA  SP 135 12 8,89%  0,38% 13,51% 6,95%
6 CVN - SP - VINHEDO P 135 11 8,15%  0,38% 13,51% 6,95%
6 ECP - CAMPINAS SP 134 10 7,46%  0,36% 13,53% 6,95%
6 EPP - PRESIDENTE P 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
6 FRA - FRANCA P 128 7 547%  0,20% 13,69% 6,95%
6 JDI - JUNDIAI SP 136 14 10,29%  0,41% 13,48% 6,95%
6 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 129 10 7,75%  0,23% 13,66% 6,95%
6 RPS - RIBEIRAOPRETO ~ SP 136 10 7,35%  0,41% 13,48% 6,95%
6 SBP - PAULICEIA SP 125 11 8,80%  0,12% 13,77% 6,95%
6 SIC - SAO JOSE SP 136 11 8,09%  0,41% 13,48% 6,95%
6  SIP-SAOJOSERIOPRETO SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
6  SON-SOROCABANORTE SP 128 13 10,16%  0,20% 13,69% 6,95%
6 SOR - SOROCABA SP 136 12 8,82%  0,41% 13,48% 6,95%
6  TAU-TAUBATE CHARLES SP 127 13 10,24%  0,18% 13,71% 6,95%
7 BCV - CASA VERDE S 131 9 6,87%  0,28% 13,61% 6,95%
7 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
7 BIP - IPIRANGA SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
7 BMO - MORUMBI P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 BPI - PIRITUBA SP 129 9 6,98%  0,23% 13,66% 6,95%
7 BSA - SANTO ANDRE SP 130 9 6,92%  0,26% 13,63% 6,95%
7 BSM - SAO MIGUEL SP 129 9 6,98%  0,23% 13,66% 6,95%
7  BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 129 11 8,53%  0,23% 13,66% 6,95%
7 BTA- TATUAPE CELSO  SP 129 9 6,98%  0,23% 13,66% 6,95%
7 BTU - TUCURUVI SP 129 10 7,75%  0,23% 13,66% 6,95%
7  CMM-SP-MOGIMIRIM SP 130 7 538%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 129 13 10,08%  0,23% 13,66% 6,95%
7 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 126 8 6,35%  0,15% 13,74%  6,95%
7  CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 130 11 8,46%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 130 12 9,23%  0,26% 13,63% 6,95%
7  CSB-SP-SAOBERNARDO SP 126 15 11,90%  0,15% 13,74% 6,95%
7  csm-SP-SANTOAMARO SP 125 10 8,00%  0,12% 13,77% 6,95%
7 DMA - DIADEMA SP 132 11 8,33%  0,31% 13,58% 6,95%
7 ECN-CENTERNORTE  SP 130 6,15%  0,26% 13,63% 6,95%
7 EPL- PAMPLONA P 132 530%  0,31% 13,58% 6,95%
7 ERE - REBOUCAS SP 131 12 9,16%  0,28% 13,61% 6,95%
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7 EST - SANTOS SP 130 10 7,69%  0,26% 13,63% 6,95%
7 GRU - GUARULHOS SP 131 8 6,11%  0,28% 13,61% 6,95%
7 GUA - GUARUJA SP 130 10 7,69%  0,26% 13,63% 6,95%
7 0SC - 0SASCO P 132 10 7,58%  0,31% 13,58% 6,95%
7 PIR - PIRACICABA P 131 11 8,40%  0,28% 13,61% 6,95%
7 SAV - SAO VICENTE P 132 6,82%  031% 13,58% 6,95%
7 SBC-SAOBERNARDO ~ SP 132 7 530%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SBD - DEMARCHI SP 131 10 7,63%  0,28% 13,61% 6,95%
7 SBK - BROOKLIN P 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
7 SCS - SAO CAETANO P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SIA - JABAQUARA SP 130 15 11,54%  0,26% 13,63% 6,95%
7 SPA - ANCHIETA P 132 8 6,06%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPB - BUTANTA P 132 12 9,09%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPC-CAMBUCILION ~ SP 131 8 6,11%  0,28% 13,61% 6,95%
7 SPE - PESSEGO SP 129 11 853%  0,23% 13,66% 6,95%
7  SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 132 9 6,82%  0,31% 13,58% 6,95%
7 sph - PENHA SP 130 11 8,46%  0,26% 13,63% 6,95%
7 SPI - INTERLAGOS P 132 9 6,82%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPL - LIMAO P 132 9 6,82%  0,31% 13,58% 6,95%
7  SPO-RAPOSO TAVARES SP 132 8 6,06%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPP - PINHEIROS SP 128 16 12,50%  0,20% 13,69% 6,95%
7 SPR - ARICANDUVA P 132 8 6,06%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPS - IMIGRANTES P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SPT - TIETE SP 128 10 7,81%  0,20% 13,69% 6,95%
7 SPV - VILLA LOBOS P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 STA - SANTO ANDRE P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 STO - SANTO ANDRE P 132 10 7,58%  0,31% 13,58% 6,95%
7  STS-TABOAODASERRA SP 132 8 6,06%  0,31% 13,58% 6,95%
7 TBE - TAMBORE P 132 8 6,06%  0,31% 13,58% 6,95%
7 TTE - ANALAFRANCO ~ SP 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 CAP-SP-CAMPINAS ~ SP 126 11 8,73%  0,15% 13,74% 6,95%
7 CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 130 11 8,46%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CIN-SP-INDAIATUBA  SP 130 7 538%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CIT-SP-ITU SP 130 14 10,77%  0,26% 13,63% 6,95%
7 cpd- CAMPINAS DUNLOP SP 130 13 10,00%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CPS-CAMPINAS D. PEDRO SP 128 13 10,16%  0,20% 13,69% 6,95%
7  CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 132 10 7,58%  0,31% 13,58% 6,95%
7 CRB-RIBEIRAOPRETO  SP 130 7 538%  0,26% 13,63% 6,95%
7  CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 131 11 8,40%  0,28% 13,61% 6,95%
7 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 130 6 4,62%  0,26% 13,63% 6,95%
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7 CVA-SP-CACAPAVA  SP 130 8 6,15%  0,26% 13,63% 6,95%
7 CVN - SP - VINHEDO P 130 13 10,00%  0,26% 13,63% 6,95%
7 ECP - CAMPINAS P 130 11 8,46%  0,26% 13,63% 6,95%
7 EPP - PRESIDENTE P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 FRA - FRANCA P 132 7 530%  0,31% 13,58% 6,95%
7 JDI - JUNDIAI P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 RPN - RIBEIRAO PRETO  SP 132 9 6,82%  031% 13,58% 6,95%
7 RPS-RIBEIRAOPRETO  SP 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 SBP - PAULICEIA P 129 11 853%  0,23% 13,66% 6,95%
7 SIC - SAO JOSE P 132 10 7,58%  0,31% 13,58% 6,95%
7  SIP-SAOJOSERIOPRETO SP 132 10 7,58%  0,31% 13,58% 6,95%
7  SON-SOROCABANORTE SP 131 11 8,40%  0,28% 13,61% 6,95%
7 SOR - SOROCABA P 132 11 833%  0,31% 13,58% 6,95%
7 TAU-TAUBATE CHARLES SP 131 10 7,63%  0,28% 13,61% 6,95%
8 BCV - CASA VERDE SP 135 6 4,44%  0,38% 13,51% 6,95%
8 BGU-GUARULHOSDUTRA SP 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 BIP - IPIRANGA P 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 BMO - MORUMBI SP 136 4 2,94%  0,41% 13,48% 6,95%
8 BPI - PIRITUBA SP 134 3 2,24%  0,36% 13,53% 6,95%
8 BSA - SANTO ANDRE S 131 4 3,05%  0,28% 13,61% 6,95%
8 BSM - SAO MIGUEL SP 133 2 1,50%  033% 13,56% 6,95%
8  BSP-SANTOS PRAIAMAR SP 135 7 519%  0,38% 13,51% 6,95%
8 BTA - TATUAPE CELSO  SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 BTU - TUCURUVI SP 133 3 2,26%  0,33% 13,56% 6,95%
8 CMM-SP-MOGIMIRIM SP 131 3 2,29%  0,28% 13,61% 6,95%
8 CMO-SP-CHAMPION ~ SP 131 5 3,82%  0,28% 13,61% 6,95%
8 CNT-SP- INTERLAGOS ~ SP 133 4 3,01%  0,33% 13,56% 6,95%
8  CPR-SP-PRAIAGRANDE SP 132 4 3,03%  031% 13,58% 6,95%
8 CSA-SP-ALPHAVILLE ~ SP 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 CSB-SP-SAOBERNARDO SP 133 4 3,01%  0,33% 13,56% 6,95%
8 csm-SP-SANTOAMARO SP 131 3 2,29%  0,28% 13,61% 6,95%
8 DMA - DIADEMA SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 ECN-CENTERNORTE  SP 135 3 2,22%  0,38% 13,51% 6,95%
8 EPL - PAMPLONA SP 136 4 2,94%  0,41% 13,48% 6,95%
8 ERE - REBOUCAS SP 134 4 2,99%  0,36% 13,53% 6,95%
8 EST - SANTOS SP 135 6 4,44%  0,38% 13,51% 6,95%
8 GRU - GUARULHOS SP 134 6 4,48%  0,36% 13,53% 6,95%
8 GUA - GUARUJA SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 0SC - 0SASCO SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 PIR - PIRACICABA SP 137 5 3,65%  0,43% 13,46% 6,95%
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8 SAV - SAO VICENTE P 138 10 7,25%  0,45% 13,44%  6,95%
8 SBC-SAO BERNARDO ~ SP 135 3 2,22%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SBD - DEMARCHI P 136 7 515%  0,41% 13,48% 6,95%
8 SBK - BROOKLIN P 136 7 515%  0,41% 13,48% 6,95%
8 SCS - SAO CAETANO SP 135 4 2,96%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SIA - JABAQUARA P 134 11 821%  0,36% 13,53% 6,95%
8 SPA - ANCHIETA SP 134 3 2,24%  0,36% 13,53% 6,95%
8 SPB - BUTANTA P 138 5 3,62%  0,45% 13,44% 6,95%
8 SPC-CAMBUCILION ~ SP 134 4 2,99%  0,36% 13,53% 6,95%
8 SPE - PESSEGO SP 134 3 2,24%  0,36% 13,53% 6,95%
8  SPG-GIOVANNIGRONCHI SP 134 5 3,73%  0,36% 13,53% 6,95%
8 sph - PENHA SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SPI - INTERLAGOS SP 134 4 2,99%  0,36% 13,53% 6,95%
8 SPL - LIMAO SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8  SPO-RAPOSOTAVARES SP 138 8 580%  0,45% 13,44% 6,95%
8 SPP - PINHEIROS SP 136 8 588%  0,41% 13,48% 6,95%
8 SPR - ARICANDUVA SP 135 4 2,96%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SPS - IMIGRANTES SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SPT - TIETE SP 135 3 2,22%  0,38% 13,51% 6,95%
8 SPV - VILLA LOBOS SP 135 8 593%  0,38% 13,51% 6,95%
8 STA - SANTO ANDRE SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 STO - SANTO ANDRE SP 135 3 2,22%  0,38% 13,51% 6,95%
8  STS-TABOAODASERRA SP 135 3 2,22%  0,38% 13,51% 6,95%
8 TBE - TAMBORE SP 138 4 2,90%  0,45% 13,44%  6,95%
8 TTE - ANALAFRANCO ~ SP 136 5 3,68%  0,41% 13,48% 6,95%
8 CAP-SP-CAMPINAS ~ SP 133 5 3,76%  0,33% 13,56% 6,95%
8  CCM-CAMPINAS CAMBUI SP 132 4 3,03%  031% 13,58% 6,95%
8 CIN-SP-INDAIATUBA  SP 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 CIT-SP-ITU SP 133 3 2,26%  0,33% 13,56% 6,95%
8  cpd- CAMPINASDUNLOP SP 135 6 4,44%  0,38% 13,51% 6,95%
8  CPS-CAMPINASD. PEDRO SP 136 6 4,41%  0,41% 13,48% 6,95%
8 CPV-CAMPINAS VALINHOS SP 135 2 1,48%  038% 13,51% 6,95%
8  CRB-SP-RUIBARBOSA SP 132 4 3,03%  031% 13,58% 6,95%
8  CSS-SAOJOSERIOPRETO SP 134 6 4,48%  0,36% 13,53% 6,95%
8 CST - SP - SALTO SP 131 4 3,05%  0,28% 13,61% 6,95%
8 CTB-SP-TAUBATEIl  SP 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 CVA-SP-CACAPAVA  SP 132 3 2,27%  031% 13,58% 6,95%
8 CVN - SP - VINHEDO SP 136 6 4,41%  0,41% 13,48% 6,95%
8 ECP - CAMPINAS SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
8 EPP - PRESIDENTE SP 135 5 3,70%  0,38% 13,51% 6,95%
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8 FRA - FRANCA SP 138 4 2,90% 0,45% 13,44% 6,95%
8 gja - JABOTICABAL | SP 116 9 7,76% -0,14% 14,03% 6,95%
8 gma - MONTE ALTO SP 116 9 7,76% -0,14% 14,03% 6,95%
8 gmt - MATAO SP 104 3 2,88% -0,53% 14,42% 6,95%
8 gre - RIBEIRAO CAMPOS  SP 116 13 11,21%  -0,14% 14,03% 6,95%
8 gri - RIBEIRAO IPIRANGA ~ SP 103 12 11,65% -0,57% 14,46% 6,95%
8 gsc - VILA COSTA SP 102 3 2,94% -0,61% 14,50% 6,95%
8 JDI - JUNDIAI SP 136 6 4,41% 0,41% 13,48% 6,95%
8 RPN - RIBEIRAO PRETO SP 135 4 2,96% 0,38% 13,51% 6,95%
8 RPS - RIBEIRAO PRETO SP 135 6 4,44% 0,38% 13,51% 6,95%
8 SBP - PAULICEIA SP 135 4 2,96% 0,38% 13,51% 6,95%
8 SJC - SAO JOSE SP 135 4 2,96% 0,38% 13,51% 6,95%
8 SJP - SAO JOSERIO PRETO SP 135 3 2,22% 0,38% 13,51% 6,95%
8 SON - SOROCABA NORTE SP 136 6 4,41% 0,41% 13,48% 6,95%
8 SOR - SOROCABA SP 136 7 5,15% 0,41% 13,48% 6,95%
8 TAU - TAUBATE CHARLES SP 135 4 2,96% 0,38% 13,51% 6,95%
Elaborado pelo autor
Tabela 20 - Tabela de dados do gréfico de controle de Sul
LOJA (PONTO AMOSTRAL) - Ne RUPTURAS Média
MES K UF N RUPTURAS % LIC LSC -P
1 CNS - CANOAS RS 116 11 9,48% 4,00% 23,05% 13,53%
1 CWB - PINHAIS PR 121 23 19,01% 4,20% 22,86% 13,53%
1 CWC - CHAMPAGNAT PR 119 23 19,33% 4,12%  22,93% 13,53%
1 CWP - PAROLIN PR 120 17 14,17% 4,16% 22,89% 13,53%
1 CXS - CAXIAS RS 120 11 9,17% 4,16% 22,89% 13,53%
1 grv - GRAVATAI RS 123 16 13,01% 4,28% 22,78% 13,53%
1 LDB - LONDRINA PR 121 23 19,01% 4,20% 22,86% 13,53%
1 NHG - NOVO HAMBURGO RS 123 11 8,94% 4,28% 22,78% 13,53%
1 POA - PORTO ALEGRE RS 123 10 8,13% 4,28% 22,78% 13,53%
1 PPA - PASSOS D' AREIA RS 129 13 10,08% 4,49% 22,56% 13,53%
PSE - PORTO ALEGRE

1 SERTORIO RS 130 23 17,69% 4,53% 22,53% 13,53%
1 sma - SANTA MARIA RS 125 15 12,00% 4,35% 22,71% 13,53%
2 CNS - CANOAS RS 123 14 11,38% 4,28% 22,78% 13,53%
2 CWSB - PINHAIS PR 122 21 17,21% 4,24%  22,82% 13,53%
2 CWC - CHAMPAGNAT PR 120 23 19,17% 4,16% 22,89% 13,53%
2 CWP - PAROLIN PR 121 17 14,05% 4,20% 22,86% 13,53%
2 CXS - CAXIAS RS 128 14 10,94% 4,46% 22,60% 13,53%
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2 grv - GRAVATAI RS 121 18 14,88% 4,20% 22,86% 13,53%
2 LDB - LONDRINA PR 122 23 18,85% 4,24%  22,82% 13,53%
2 NHG - NOVO HAMBURGO RS 128 14 10,94% 4,46% 22,60% 13,53%
2 POA - PORTO ALEGRE RS 127 17 13,39% 4,42% 22,63% 13,53%
2 PPA - PASSOS D' AREIA RS 137 13 9,49% 4,76%  22,29% 13,53%
2 PSE - PORTO ALEGRE RS 128 14 10,94% 4,46% 22,60% 13,53%
2 sma - SANTA MARIA RS 132 19 14,39% 4,60% 22,46% 13,53%
3 CNS - CANOAS RS 115 12 10,43% 4,25%  23,63% 13,94%
3 CWB - PINHAIS PR 117 16 13,68% 4,34%  23,55% 13,94%
3 CWC - CHAMPAGNAT PR 115 19 16,52% 4,25%  23,63% 13,94%
3 CWP - PAROLIN PR 116 12 10,34% 4,29%  23,59% 13,94%
3 CXS - CAXIAS RS 117 16 13,68% 4,34%  23,55% 13,94%
3 grv - GRAVATAI RS 109 6 5,50% 3,99% 23,90% 13,94%
3 LDB - LONDRINA PR 117 10 8,55% 4,34%  23,55% 13,94%
3 NHG - NOVO HAMBURGO RS 121 27 22,31% 4,50% 23,39% 13,94%
3 POA - PORTO ALEGRE RS 122 14 11,48% 4,53% 23,35% 13,94%
3 PPA - PASSOS D' AREIA RS 127 26 20,47% 4,72%  23,16% 13,94%
3 PSE - PORTO ALEGRE RS 115 16 13,91% 4,25%  23,63% 13,94%
3 sma - SANTA MARIA RS 122 23 18,85% 4,53% 23,35% 13,94%
4 CNS - CANOAS RS 117 5 4,27% -0,25% 13,58% 6,66%
4 CWB - PINHAIS PR 117 10 8,55% -0,25% 13,58% 6,66%
4 CWC - CHAMPAGNAT PR 125 15 12,00%  -0,03% 13,35% 6,66%
4 CWP - PAROLIN PR 117 6 5,13% -0,25% 13,58% 6,66%
4 CXS - CAXIAS RS 123 6 4,88% -0,08% 13,41% 6,66%
4 grv - GRAVATAI RS 114 6 5,26% -0,34% 13,67% 6,66%
4 LDB - LONDRINA PR 118 9 7,63% -0,22% 13,55% 6,66%
4 NHG - NOVO HAMBURGO RS 117 5 4,27% -0,25% 13,58% 6,66%
4 POA - PORTO ALEGRE RS 120 9 7,50% -0,17% 13,49% 6,66%
4 PPA - PASSOS D' AREIA RS 120 6 5,00% -0,17% 13,49% 6,66%
4 PSE - PORTO ALEGRE RS 114 9 7,89% -0,34% 13,67% 6,66%
4 sma - SANTA MARIA RS 126 11 8,73% 0,00% 13,33% 6,66%
5 CNS - CANOAS RS 134 9 6,72% 0,20% 13,13% 6,66%
5 CWB - PINHAIS PR 119 12 10,08%  -0,20% 13,52% 6,66%
5 CWC - CHAMPAGNAT PR 128 10 7,81% 0,05% 13,28% 6,66%
5 CWP - PAROLIN PR 118 10 8,47% -0,22% 13,55% 6,66%
5 CXS - CAXIAS RS 142 10 7,04% 0,38% 12,94% 6,66%
5 grv - GRAVATAI RS 134 10 7,46% 0,20% 13,13% 6,66%
5 LDB - LONDRINA PR 119 10 8,40% -0,20% 13,52% 6,66%
5 NHG - NOVO HAMBURGO RS 134 20 14,93% 0,20% 13,13% 6,66%
5 POA - PORTO ALEGRE RS 136 10 7,35% 0,25% 13,08% 6,66%
5 PSE - PORTO ALEGRE RS 136 12 8,82% 0,25% 13,08% 6,66%
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5 sma - SANTA MARIA RS 143 12 8,39% 0,41% 12,92% 6,66%
6 CNS - CANOAS RS 144 9 6,25% 0,43% 12,90% 6,66%
6 CWB - PINHAIS PR 130 11 8,46% 0,10% 13,23% 6,66%
6 CWC - CHAMPAGNAT PR 137 11 8,03% 0,27% 13,06% 6,66%
6 CWP - PAROLIN PR 129 11 8,53% 0,08% 13,25% 6,66%
6 CXS - CAXIAS RS 145 8 5,52% 0,45% 12,88% 6,66%
6 grv - GRAVATAI RS 142 11 7,75% 0,38% 12,94% 6,66%
6 LDB - LONDRINA PR 128 9 7,03% 0,05% 13,28% 6,66%
6 NHG - NOVO HAMBURGO RS 144 4,86% 0,43% 12,90% 6,66%
6 POA - PORTO ALEGRE RS 144 4,86% 0,43% 12,90% 6,66%
6 PPA - PASSOS D' AREIA RS 147 11 7,48% 0,49% 12,83% 6,66%
6 PSE - PORTO ALEGRE RS 146 8 5,48% 0,47% 12,86% 6,66%
6 sma - SANTA MARIA RS 145 7 4,83% 0,45% 12,88% 6,66%
7 CNS - CANOAS RS 139 10 7,19% 0,32% 13,01% 6,66%
7 CWB - PINHAIS PR 132 10 7,58% 0,15% 13,18% 6,66%
7 CWC - CHAMPAGNAT PR 132 7 5,30% 0,15% 13,18% 6,66%
7 CWP - PAROLIN PR 132 14 10,61% 0,15% 13,18% 6,66%
7 CXS - CAXIAS RS 139 11 7,91% 0,32% 13,01% 6,66%
7 grv - GRAVATAI RS 137 11 8,03% 0,27% 13,06% 6,66%
7 LDB - LONDRINA PR 132 11 8,33% 0,15% 13,18% 6,66%
7 NHG - NOVO HAMBURGO RS 139 13 9,35% 0,32% 13,01% 6,66%
7 POA - PORTO ALEGRE RS 139 9 6,47% 0,32% 13,01% 6,66%
7 PPA - PASSOS D' AREIA RS 140 11 7,86% 0,34% 12,99% 6,66%
7 PSE - PORTO ALEGRE RS 140 10 7,14% 0,34% 12,99% 6,66%
7 sma - SANTA MARIA RS 139 11 7,91% 0,32% 13,01% 6,66%
8 CNS - CANOAS RS 145 6 4,14% 0,45% 12,88% 6,66%
8 CWB - PINHAIS PR 136 2 1,47% 0,25% 13,08% 6,66%
8 CWC - CHAMPAGNAT PR 136 3 2,21% 0,25% 13,08% 6,66%
8 CWP - PAROLIN PR 136 3 2,21% 0,25% 13,08% 6,66%
8 CXS - CAXIAS RS 144 6 4,17% 0,43% 12,90% 6,66%
8 grv - GRAVATAI RS 144 7 4,86% 0,43% 12,90% 6,66%
8 LDB - LONDRINA PR 136 3 2,21% 0,25% 13,08% 6,66%
8 NHG - NOVO HAMBURGO RS 145 6 4,14% 0,45% 12,88% 6,66%
8 POA - PORTO ALEGRE RS 145 7 4,83% 0,45% 12,88% 6,66%
8 PPA - PASSOS D' AREIA RS 146 7 4,79% 0,47% 12,86% 6,66%
8 PSE - PORTO ALEGRE RS 145 8 5,52% 0,45% 12,88% 6,66%
8 sma - SANTA MARIA RS 144 8 5,56% 0,43% 12,90% 6,66%

Elaborado pelo autor
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APENDICE C - CARTA DO GERENTE DE VENDAS RESPONSAVEL
PELO ATENDIMENTO AO CLIENTE VAREJISTA: OPINIAO EM
RELACAO AO PROJETO DE TRABALHO DE FORMATURA

“O projeto de reducdo de rupturas capitaneado pelo Augusto teve um impacto fundamental
nos resultados da companhia em relacdo ao cliente em questdo. Através dele, conseguimos
garantir que os produtos KC estivessem disponiveis aos consumidores no momento da
compra. E com isso, naturalmente houve um incremento substancial das vendas bem como
um melhor controle dos estoques na cadeia. Particularmente, falando como o gerente desta
conta, fiquei bastante contente em ver um trabalho de suma importancia muito bem liderado e
desenvolvido por um jovem talento que estamos preparando para compor a futura lideranca da

nossa companhia.”
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Victor Takimoto da Silva

& Kimberly-Clark Brasil
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