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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo central aplicar conhecimentos de gestdo da qualidade
em uma empresa de varejo de cosméticos do interior de Sdo Paulo. Apesar da literatura
reconhecer o impacto e a importancia das técnicas e ferramentas da gestdo de qualidade, muitas
empresas enfrentam dificuldades para implementa-las no seu dia a dia. Tal desafio é, todavia,
ainda maior naquelas que estdo em estruturacdo e que historicamente se baseiam mais na
intuicdo de seus gestores do que em técnicas praticas para a tomada de decisdes.

O varejo estudado neste projeto enfrentava problemas internos e externos que afetavam
sua relacdo com seus clientes, em grande parte devido a falta de processos e sistemas
relacionados a alteracdo de preco, fila e sinalizacdo de produtos. Ademais, por seu contexto em
que os clientes sdo fortemente influenciados pela propaganda boca a boca e valorizam um
atendimento pessoal e personalizado, fica reforcada a necessidade de se utilizar abordagens e
solugdes de engenharia de producéo para otimizar a estrutura da loja.

Para auxiliar a empresa em guestdo, seguiu-se o passo a passo do ciclo PDCA (Plan -
Do — Check - Act ) para que se pudesse chegar em melhorias de forma estruturada. O trabalho
partiu da anélise do processo de alteragdo de preco a fim de identificar os principais gargalos e
retrabalhos. Além disso, realizaram-se entrevistas com clientes para entender os problemas de
fila e sinalizacdo. Com base nas informacgdes coletadas e analises realizadas a partir de tais
dados, foram estudadas propostas de melhorias que mais adequadamente se encaixam no
contexto e na estrutura da empresa, além de quais padrdes sdo implementaveis.

E esperado que o trabalho possa gerar ganhos significativos a loja em quest&o, uma vez
que a implementagéo dos planos de acdo de mudanca do processo de alteracdo de preco; de
mudanca de sistema de emissdo de nota fiscal e de cartdo; e as novas sinalizagdes mostraram

um impacto positivo no curto periodo de tempo de realizacdo do presente projeto.

Palavras-chave: Qualidade. PDCA. Cosméticos. Fila. Prego. Sinalizac&o. Cliente.






ABSTRACT

This work aims to apply the techniques of quality management in a beauty retailer of
the countryside of Sdo Paulo. Even though the literature recognizes the impact and the
importance of the techniques and the tools of quality management, many companies face
difficulties to implement them in their routine. This challenge is even harder for those ones less
structured, which have historically leaned on their managers’ intuition, rather than scientific
techniques, to make choices strategically.

The retailer studied in this case has been facing internal and external problems that
affected the relationship with its clients, mainly due to the lack of systems and processes related
to price changes, line and signs. Besides that, due to its context in which the clients are heavily
influenced by personal recommendation and value a personalized customer service, it is
reinforced the need of engineering approached and solutions to optimize the company’s
structure.

To help the company, it was used the principals of the PDCA cycle (Plan - Do — Check
- Act ) in order to reach out for the improvements in a structured way. This work initially
analyzes the process of price change for the purpose of identifying the main constraints. Besides
that, clients were interviewed in order to understand the problems with the line and signs. Based
on the collected information and analysis, some improvement proposes were studied to better
fit the context and structure of the company, as well as, which patterns were implementable.

It is estimated that this work might create substantial gains for the retailer of this case,
once the implementation of the action plans of price changes; of payment systems changes and
of the new signs, already showed positive impact in a short period of time of this project.

Keywords: Quality. PDCA. Beauty. Line. Price. Sign. Client.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentada a empresa em que foi realizado este trabalho de
formatura, bem como as motivaces e o objetivo central deste trabalho. Por fim, serd
apresentada a estrutura do restante do texto, de forma a auxiliar na organizacao da leitura.

1.1 Descrigdo da Empresa

A empresa objeto de estudo deste documento serd tratada pelo nome fantasia de
"Empdrio da Beleza". Trata-se de uma loja de cosméticos que faz parte de uma rede de varejo
familiar e que € do interior de Sdo Paulo.

O intuito dela sempre foi ndo apenas de fornecer produtos de beleza para a populagao
da regido, mas também de atender os clientes da melhor forma. Tanto que a missdo da empresa
é "servir as pessoas com alegria e encantamento™. Além disso, para a organizacdo € crucial
prezar pela disseminacdo dos seus 12 valores em seu dia a dia que sdo: pensamento positivo,
respeito dos principios da ética e da honestidade, obrigacdo de todos reduzir despesas e evitar
desperdicios, praticar a disciplina, comprometimento com a empresa, simplificar, qualidade e
eficiéncia, humildade, transparéncia, melhoria continua, praticar o agradecimento e praticar o
elogia. A empresa preza que com esses valores sera possivel alcancar a visdo de "ser a maior
rede de cosméticos do Brasil, uma empresa sélida e ética, proporcionando emprego, renda e
qualidade vida a seus funcionérios e familiares. Onde os colaboradores trabalnem com alegria
garantindo a satisfacdo de todos os clientes internos e externos".

A empresa se divide em 2 &reas, a loja fisica em si, onde ficam dispostos os produtos, e
0 escritdrio, onde ficam as equipes de vendas e outras partes administrativas. Pode-se observar
na figura 1 o organograma geral e na figura 2 o da loja. Além disso, é importante notar que 0s
servigos de TI sdo responsabilidade de terceirizados, ndo aparecendo entéo no organograma.

Figura 1 - Organograma geral da empresa

Holding Familiar

|
\ | l

Diretoria A Diretoria B (Fundadora) Diretoria C (Fundador)

| | | | !—‘—\

Recursos
Humanos

Marketing Expansio Comercial Gerente Lojas Comercial g%ﬁtﬂ?ﬁa

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 2 - Organograma da loja

Gerente

|
| [ I I 1

Supervisor

Sub Gerente Vendedores Aprendiz Chefe Caixa
estoque

Caixas Estoque

Fonte: Elaborada pela autora

A estrutura da loja fisica consiste em prateleiras de onde o préprio cliente pode ter
acesso aos produtos e um balcdo de atendimento, onde as vendedoras fazem a exposicao de
produtos de maior valor.

Tratando-se de produtos, um dos desafios nesse ramo de cosméticos € a variedade de
produtos similares, sdo inUmeras marcas e variedades de shampoos, condicionadores, cremes,
protetores solares, perfume, esmalte, absorventes, tinturas, e assim por diante.

O Emporio da Beleza possui um direcionamento para publico de classe média-baixa e
para competir nesse ramo € preciso ter precos e atendimento competitivos para continuar

atraindo clientes e fidelizando-os.

1.2 Estudo do Problema

O comércio nas cidades do interior do paulista tem caracteristicas importantes e
marcantes como clientes que sdo fieis, que se baseiam em indicacGes e propagandas boca a
boca para fazer suas escolhas de compras e que valorizam o atendimento pessoal e
personalizado.

Tendo essa informacdo em mente, vé-se que € importante manter uma boa imagem
diante de boa parte dos consumidores do comércio local. Neste contexto, o Empdrio da Beleza
preza em ter produtos e servico de atendimento de exceléncia e com foco no cliente. E quando
ocorrem problemas como uma cobranca de preco no caixa que ndo coincide com o que estava
marcado na placa de preco exposta junto do produto, o consumidor se mostra insatisfeito e
muitas vezes com um sentimento de tentativa de cobranca sem escrapulos por parte da empresa.

Além disso, outras questdes sinalizadas pelos clientes como pontos de melhoria no varejista sdo
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as filas e a sinalizacdo escassa na loja que os fazem levar mais tempo para a realizacdo de suas
compras.

Os descontentamentos podem gerar uma posi¢cdo de detrator em relacdo a loja de
cosméticos que, como ja dito anteriormente, € prejudicial em um mercado em que a indicacao

pessoal € um importante fator de decisdo na hora da compra.

1.3 Objetivo

O objetivo central desse projeto € desenvolver uma proposta que atenda o problema
trazido pela geréncia e pelos clientes. Ou seja, uma solugéo para diminuir os descontos em caixa
gerados pela diferenca de precos do sistema e da placa do produto exposto, outra para minimizar
a insatisfacdo com a fila e por final, uma para melhorar a sinalizacdo da loja, a fim de ter um
cliente satisfeito ao realizar suas compras no estabelecimento. E importante mencionar que o
estudo serd focado em uma das lojas da rede descrita, ja que se considera que, em caso de
sucesso da implementacéo, a replicacdo para as outras lojas sera realizada em outro projeto.

Ao longo do estudo, espera-se elaborar um diagnostico da situacdo atual da empresa,
apontando e analisando possiveis causas-raizes. A partir da identificacdo desses fatores, serdo
desenvolvidas potenciais solucGes para ajudar na resolucéo do problema.

Como resultado final, serdo entregues essas propostas de melhoria encontradas para 0s
problemas levantados pela geréncia e pelos clientes. Existe a intencdo de implementar pilotos
com algumas das proposi¢es desenvolvidas para um teste de validade e efetividade. A
viabilizagdo depende da suficiéncia de tempo e recursos e em caso de insuficiéncia,
principalmente para as sugestfes de longo prazo ou nao priorizadas no momento, um plano de

implementacdo detalhada sera entregue como resultado do trabalho.

1.4 Estrutura do Texto

O projeto aqui apresentado possui 5 capitulos, sendo o primeiro a introducéo, ja
apresentada.

O capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura, estruturada em temas que serdo uteis
para o desenvolvimento da metodologia. Primeiramente, € feita uma breve descricdo do
contexto de Gerenciamento por Processos. Em seguida, apresentam-se reflexdes sobre a
qualidade em servicos, evidenciando-se as dimensdes da qualidade e posteriormente, citando o
ciclo PDCA e as ferramentas da qualidade. Por fim, evidenciam-se as diretrizes bibliograficas

acerca de filas e gestdo a vista.
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Com os conhecimentos da revisdo bibliografica, o capitulo seguinte (3) traz
metodologias de analise das causas e oportunidades de reducéo dos custos da ndo-qualidade do
Emporio da Beleza. Tais metodologias s@o desenvolvidas em alternativas de solugdes para tal
problema. Depois, no 4° capitulo, tém-se os resultados da aplicacdo da metodologia

aprofundada, seguidos das conclus@es e consideracdes finais no capitulo 5.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gerenciamento por Processos

O gerenciamento de processo de negocios (BPM - Business Process Management)
representa uma nova visao, compreensao e forma de estruturar as operacdes de um negécio
como um todo (ABPMP, 2013).

A literatura define BPM de diferentes formas. Dentre elas, o gerenciamento pode ser
apresentado como uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos da empresa com
as expectativas e necessidades do cliente, por meio de processos (ABPMP, 2013).

Além disso, outro conceito fundamental para o gerenciamento de processo de negécios,
conforme ABPMP (2013), é de que ele visa entregar valor ao cliente. O BPM parte do principio
de que os objetivos de uma organizacdo podem ser alcangados por meio do gerenciamento
centrado em processos, Visto que o propdsito principal de uma organizacdo deveria ser gerar
valor para o cliente, ndo importando que tipo e que porte ela é (publico, privada, macro, micro,
com ou sem fins lucrativos). Apesar de ser comum muitas colocarem como objetivo basico o
retorno financeiro aos acionistas, isso € insustentavel a longo prazo (ABMPMP, 2013).

Conforme ABPMP (2013), ao utilizar o gerenciamento por processos, ha 4 grupos que
sdo potenciais para se beneficiar direta ou indiretamente do BPM. Sdo eles: organizacao,
cliente, geréncia e ator do processo.

O modelo de BPM proporciona beneficios a organizacao no sentido de: contribuir para
o controle de custos, qualidade e melhoria continua; uma visibilidade para garantir rapida
adaptacdo; e mudanca de processos com o uso de informacg6es Uteis e claras.

Para os clientes, eles possuem um melhor atendimento de suas expectativas e 0s
compromissos com eles sdo mais controlados.

Para a geréncia, ela tem uma afirmacdo de valor agregado pelo processo realizado, uma
melhoria de planejamento e projecdes e uma superagdo de obstaculos de fronteiras funcionais.

Para o ator do processo, ele tem uma maior clareza e consciéncia de seu papel e

responsabilidade e dos requisitos do ambiente de trabalho. Alem disso, ele tem uma melhor
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utilizacdo das ferramentas de trabalho e contribui assim, mais para os resultados da empresa.

A modelagem de processos s@o 0 “conjunto de atividades envolvidas na criagdo de
representacdes de processos de negocio existentes ou propostos” (ABPMP, 2013, p.72). Com
ela, tem-se como proposito a criagdo de uma representacao integra de um processo. Um modelo,
pode ser dito como "Uma representacdo simplificada da realidade, de um conceito, ou de uma
atividade" (ABPMP, 2013, p.72). Ele possui elementos, representantes de atividades, eventos,
decises, condicOes, e assim em diante.

O modelo em foco para o trabalho é o diagrama, que representa os elementos principais
de um fluxo de processo, porém omite detalhes menores. O diagrama possui como objetivo a
identificagdo e entendimento das principais atividades do processo (ABPMP, 2013).

Os componentes de processo especificam propriedades, comportamento, propoésito e
outros elementos de processo. Os principais componentes de um processo sdo: entradas e
saidas; eventos e resultados; papéis e organizacdes; dados/ informacdo; regras de entrada, saida,
juncéo e deciséo.

Pode-se definir "notacdo” como "conjunto padronizado de simbolos e regras que
determinam o significado desses simbolos" (ABPMP, 2013, p.77). Dentre as notacdes mais
comuns no mercado, hd a BPMN (Business Process Model and Notation) criada pela BPMI
(Business Process Management Initiative) e incorporada ao OMG (Object Management Group)
e que se mostra Util para apresentacdes de um modelo para diferentes publicos. Esse padrdo tem
um conjunto robusto de simbolos para a modelagem de diferentes aspectos de processos de
negocio. Suas principais caracteristicas sdo icones organizados em conjuntos descritivos e
analiticos para diferentes necessidades de uso e notacdo que permite indicar eventos de inicio,
intermediéario e fim (ABPMP, 2013).

O BPMN apresenta vantagens como utilizagdo e entendimento difundido em muitas
organizacOes, tem versatilidade para modelar diversas situagdes de um processo e € suportado
por diversas ferramentas BPMS. Por outro lado, apresenta desvantagens como o treinamento e
experiéncia exigidos para a correta utilizagdo dos simbolos e a dificuldade inerente a notagéo
em visualizar o relacionamento entre varios niveis do processo (ABPMP, 2013). Um exemplo

adaptado de um processo modelado por BPMN pode ser observado na figura 3.
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Figura 3- Exemplo de processo modelado por BPMN
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2.2 Qualidade em Servico

2.2.1 Definicdo e Tipos de Servicos

De acordo com Carvalho e Paladini (2005), o setor de servigos tem ganhado
participacdo na economia. Entende-se que ndo é clara a diferenciacdo entre bens e servigos,
uma vez que sdo raros os exemplos de servi¢os puros ou de bens fisicos isentos de servigos
associados. 1sso se deve principalmente ao fato de que as empresas fornecem aos clientes um
conjunto de valores que engloba bens fisicos e servicos (CARVALHO, PALADINI, 2005).
Com base em defini¢cGes possiveis apresentadas na literatura sobre o conceito de servicos,
conclui-se que: "a entrega ou uso de produtos tangiveis podem fazer parte da prestacdo do
servigo" e que ele "pode estar vinculado a producéo e ao fornecimento de um produto tangivel”
(CARVALHO, PALADINI, 2005, p.328).

Além dos conceitos, é importante mencionar as caracteristicas de servigos que sao:
intangibilidade, heterogeneidade, trabalho ndo armazenavel, necessidade da participacdo do
cliente, simultaneidade e qualidade (CARVALHO, PALADINI, 2005, p.328).

Servicos podem ser classificados de maneira geral pelo volume e pela variedade, de
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acordo com a matriz expressa na figura 4 abaixo:

Figura 4 - Tipologia de Servigos
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Fonte: (CARVALHO, PALADINI, 2005)

Alguns exemplos de servicos em massa sdo: transporte publico, cursos a distancia e
internet banking. Para servicos profissionais, pode-se exemplificar citando empresas de
consultoria, servi¢cos médicos especializados e projetos de engenharia especiais. Por fim, como
exemplos de lojas de servigos, tem-se: bancos, lojas de varejo, restaurantes e hospitais
(CARVALHO, PALADINI, 2005).

2.2.2 Cadeia de Valor em Servicos
Quando se esta oferecendo servi¢o, tem-se uma cadeira de valor colaborador-cliente por
meio da qual as empresas obtém vantagens competitivas. Lembrando da importancia dos
recursos humanos nessa atividade, concluindo que para obter satisfacdo dos clientes é preciso
ter uma satisfacdo dos colaboradores. Como pode-se ver a relacdo na cadeia da figura 5
(CARVALHO, PALADINI, 2005).
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Figura 5 - Cadeia de valor para servicos
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Fonte: (CARVALHO, PALADINI, 2005)

2.2.3 Marketing e Operacdes em Servicos

Seguindo a literatura, veem-se as funcfes de marketing e operagdes em empresas de
servigos. Quando a atividade é prestada, o cliente estd presente, fazendo assim com que o
prestador de servigco seja um representante direto de marketing da empresa. Dessa forma, ser
bem atendido é uma excelente ferramenta de marketing (CARVALHO, PALADINI, 2005).

Segundo Carvalho e Paladini (2005), as expectativas do cliente em rela¢éo ao servico
oferecido sdo motivadas por alguns fatores: a comunicagdo boca a boca, as necessidades
pessoais, suas experiéncias anteriores e a comunicacdo externa (incluindo propagandas feitas
pela prépria empresa).

A comunica¢do boca a boca é quando uma pessoa conta para amigos e parentes sobre
sua experiéncia vivenciada numa prestacao de servico (seja agradavel ou ndo). As necessidades
especiais é quando um cliente espera que sua necessidade seja satisfeita e seu desejo, atendido
pelo prestador de servico. A experiéncia anterior, seja pelo proprio prestador, seja por outros
fornecedores desse servigo, cria um grau de expectativa sobre os consumidores. E essencial que
0 grau de percepcdo ndo seja inflacionado para que o prestador possa atender de forma
satisfatoria a confrontacao entre percepcao e expectativa. Por fim, a comunicacéo externa pode
vir da propria organizacdo ou de outros 6rgdos. Ela tem a fungdo de criar expectativas nos
clientes assim como a experiéncia passada (seja ela alta ou baixa) (CARVALHO, PALADINI,
2005).

2.2.4 Dimensdes da Qualidade

De acordo com Carvalho e Paladini (2005), € importante lembrar que qualidade do
servigo é a diferenca entre servigo percebido e servico esperado. Ela é avaliada em termos de
dimensoes que os clientes usam para avaliar o servigo. Por meio dessas dimensdes, gera-se uma

lista de aspectos de desempenho que ajuda as organizagdes a focarem seus esfor¢os. Algumas
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das Dimensdes da Qualidade relevantes para servigos sdo (CARVALHO, PALADINI, 2005,

p.341):

Atendimento que € o nivel de atencdo que os funcionarios dispendem no contato com

os clientes;

Confiabilidade que é a habilidade de realizacdo de um servi¢co prometido de forma
confidvel e acurada;

Resposta que é a vontade de ajudar o cliente e fornecer servigos rapidos;

Competéncia que é possuir a necessaria habilidade e conhecimento para efetuar o
Servigo;

Consisténcia que é o grau de auséncia de variabilidades entre a especificacdo e o servico
prestado;

Cortesia que € o respeito, a consideracdo e a afetividade no contato pessoal;
Credibilidade que é a honestidade, a tradicdo e a confianga no servico;

Velocidade que é a rapidez para iniciar e executar o atendimento/servico;

Entender o cliente que é fazer o esforgo de conhecer o cliente e suas necessidades.

2.2.5 Processos de servicos a prova de falhas: poka yoke

Muitos servicos sdo produzidos e consumidos logo depois pelos clientes. Com essa

dinmica feita na presenca do consumidor, fica praticamente impossivel fazer um controle de

todas as atividades que estdo sendo entregues aos compradores (CARVALHO, PALADINI,

2005).

Assim, uma das formas de se evitar falhas é por meio de mecanismos a prova de erros

como o poka yoke. Poka significa em uma traducdo livre "erro por desatencéo” e yoke vem do

verbo yokeru, que pode ser traduzido como "prevenir”. A ideia desse mecanismo é usar

mecanismos simples, criativos e de baixo custo para diminuir a possibilidade de ocorréncia de

falhas no processo por erros humanos. De acordo com Rodrigues (2014), algumas das origens

desses erros podem ser:

1.

2
3
4.
5
6

Falta de atengéo ou descuido;

Fadiga do trabalhador;

Negligéncia aos procedimentos;

Falta de capacitacdo técnica para a funcao;

Falta de comprometimento para com os objetivos da empresa.

Erros premeditados
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As causas 1 e 2 podem estar relacionados com o excesso de pressao sobre o trabalhador.
As 3, 4,5 e 6 estdo tem relacdo, frequentemente, com a politica de recursos humanos, e a ndo
eficicia e ndo adaptabilidade dos programas de treinamento e de integracdo nas organizacGes
(Rodrigues, 2014).

Por fim, pode-se observar um exemplo na figura 6 que mostra como identificar possiveis
falhas e propor acbes que as previnam em uma atividade de windsurfe em que 0 nimero de

reclamacdes de usuarios é crescente:

Figura 6 - Exemplo de poka yoke em servico

1. Requisitos da qualidade + Atividades esportivas continuas das 9h as 17h em esquema de self-senvice
das atividades de windsurf » Cursodas 5h &s 11h e das 14h 4s 16h
* Seguranca garantida
+ Espera maxima de 15 minutos para utilizar a prancha
+ Possibilidade de uso da prancha por pelo menas 1 hara
2. Processo: quals as etapas pelas guais o cliente passa?
Pega uma Pratica Devolve a vai E!f"tllil
prancha prancha
|espera {minimo; ]
max. 15) 1hora)
3. 0 que pode falhar em cada etapa?
1. Hordrios 1. Falta de atendimento| 1. Faltade prancha |1, Material quebrado | 1. 0 GM tem que 1, Objetos perdidos
complicados 2. Atendimento frioe |2, Pranchaem mau |2, Prancha afunda devolver a prancha 2, Ninguém se despede
2. Local mal néo cordial estado 3. 0 GM ndo consegue| antes da hora
sinalizado 3. Falta de informacées |3. 0 GM ndo consegue voltar sozinho 2. Ele ndo consegue
3. local de dificl | quanto a0s riscos carregar a prancha |4, 0 GM pega uma carrega-la sozinho
acesso sozinho insolagso 3. Tem de limpé-la
4. Ele volta longe do
ponto de partida e tem
que carreg-la
4. Quais devem ser as agies em métodos, homens, equipamentos e materiais para garantir a qualidade?
1. Painéis de avise | 1. Nameros de GOs 1. Aumilio 1, Seguranca 1, Auxlio 1. Cortesia
e orientacio 2. Formacdo dos GOs | 2. Mais materia 2, Barco de seguranca | 2. Manutengdo das 2, Seguranga
2. Alamedas 3. Métodos de recepedg| 3. Manutengio 3. Fornecimento de | pranchas
desobstruidas & tomunicagdo das filtro solar 3, Melhora das pranchas| * GM: Gentil Membro
3. Planejamenta informagdes * G0: Gentil Organizador
de horarios

Fonte: CARVALHO, PALADINI, 2005

De acordo com Rodrigues (2014), mesmo criando programas eficazes para minimizar a
pressdo sobre o trabalhador ou para uma melhor politica de recursos humanos, é preciso admitir
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que o ser humano comete falhas, e 0s operadores e gestores dos processos s&o humanos. Dessa
forma, conclui-se que é necessario que 0s processos levem em consideracdo sistemas que

compensem 0s provaveis erros humanos.

2.3 Ciclo PDCA
Conforme definicdes de Berssaneti e Bouer (2013), os ciclos PDCA (Plan — Do — Check
— Action) e SDCA (Standardization — Do — Check — Action) foram criados com o proposito de
tornar os processos da gestdo empresarial mais ageis e transparentes. Ou seja, eles orientam o
processo de tomada de decisdo de modo a definir metas, meios e a¢cdes necessarias para executa-
las e observa-las com o intuito de que as melhorias inseridas sejam mantidas e aprimoradas
continuamente (BERSSANETI, BOUER, 2013).
O gerenciamento da rotina ainda pode ser subdivido em oito etapas que sdo
(BERSSANET]I, BOUER, 2013):
1. Definicdo do problema, identificando qual o microprocesso critico;
2.Reconhecimento das caracteristicas do problema, ou seja, qual a finalidade do
microprocesso identificado;
3.Anélise do problema, com o que estd sendo entregue e as causas das lacunas entre
necessidades e expectativas dos clientes;
4.Plano de Acao, definindo os controles e melhorias;
5.Execucdo, implantando controles e agdes de melhorias;
6. Verificacdo, que é a comprovacao dos resultados;
7.Padronizacdo, com a criacdo de matriz para a padronizacdo do microprocesso, eliminando
definitivamente as causas;

8.Conclusdo, com a revisdo das atividades e planejamento de prioridades futuras.

Essas oito etapas se dividem em cada uma das partes do ciclo PDCA, da seguinte forma:
Plan com as etapas 1 a 4; Do com a etapa 5; Check com a 6; e finalmente Action com as etapas
7e8.

2.3.1 Defini¢éo do problema
De acordo com Berssaneti e Bouer (2013), as insatisfacdes podem ser reivindicacdes
em relacdo a instabilidades de microprocessos, ndo alinhamento com as estratégias da

organizagdo, retrabalhos constantes, demoras e atrasos, ndo cumprimento de metas e
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procedimentos, e assim por diante. A identificacdo dessas situagdes indesejadas com uma
andlise do processo com a definicdo de microprocessos criticos. Para essa revisdo é preciso

identificar os clientes dessas etapas e suas necessidades.

2.3.2 Reconhecimento das caracteristicas do problema

Definido o microprocesso critico, é preciso definir a sua finalidade e provar que ele é
relevante, apresentando o histérico de problemas e a trajetdria. Para a definicdo, delimitam-se
as entradas, saidas, missdo, valor, clientes e fornecedores do microprocesso critico
(BERSSANETI, BOUER, 2013).

2.3.3 Anadlise do problema

Para a andlise, é preciso primeiro levantar as necessidades com o cliente, incluindo uma
pesquisa contextual, um mapeamento do fluxo do processo e a combinagdo dessas duas
informagdes. A pesquisa envolve registrar um dia na vida do cliente, em seu ambiente de
trabalho. O mapeamento baseia-se na estruturacdo de um fluxograma das operacgdes realizadas
pelo cliente (BERSSANETI, BOUER, 2013).

Apos a confirmacdo do fluxo pelo cliente, segundo Berssaneti e Bouer (2013), é possivel
compreender suas necessidades. Em seguida, sdo definidos os Indicadores de Qualidade com a
elaboracéo de uma matriz com as caracteristicas mensuraveis das expectativas, seus indicadores

da qualidade, valores atuais, valores desejados e a lacuna existente.

2.3.4 Plano de acéo
Esta etapa envolve o planejamento das a¢Ges corretivas que serdo realizadas para eliminar
as situacOes insatisfatorias e as preventivas, realizadas para eliminar as reais causas do
problema. E importante que assegurar que a atuacio ndo trara efeitos colaterais
(BERSSANETI, BOUER, 2013).
Na sequéncia, de acordo com Berssaneti e Bouer (2013), deve-se enumar 0s pontos
positivos e negativos das propostas de acdo elaboradas e selecionar aquelas com que 0s

colaboradores envolvidos estiverem de acordo.

2.3.5 Execugado
Segundo Berssaneti e Bouer (2013), para a elaboracdo de plano de acdo, uma técnica
muito usada é a do 5W (Who — quem; When — quando; Where — onde; What — o qué; Why — por

qué) e 1H (How — como).
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2.3.6 Verificacdo
Nessa etapa, ha a comprovacao dos resultados com a comparacao dos dados do problema
coletados antes e depois da execuc¢do dos planos de acdo de melhoria. Além disso, recomenda-
se que os beneficios ganhos sejam convertidos em valores monetarios e que seja implementada
uma rotina de supervisdo para que poupar uma reincidéncia do problema (BERSSANETI,
BOUER, 2013).

2.3.7 Padronizagéo
Segundo Berssaneti e Bouer (2013), esse passo compreende a criagdo de padrdes e
treinamentos dos colaboradores nos novos padrdes de forma que os ganhos das melhorias
implementadas nao sejam em vdo. Roda-se, assim, o ciclo SDCA. Além disso, as preparacdes
e a instrumentacdo dos novos padres devem ser executadas corretamente e 0s envolvidos no
processo, treinados. Finalmente, é preciso uma definicdo de responsabilidades para verificar o

cumprimento dos procedimentos recém instalados.

2.3.8 Concluséo

A parte final do gerenciamento da rotina inclui a ponderacao sobre os acontecimentos
positivos e negativos das analises, problemas e melhorias do microprocesso critico definido
para que se conclua licdes aprendidas para futuras aplicacfes. Essa base de conhecimento
favorece a troca de experiéncias e evita acdes que ndo trouxeram resultados sejam repetidas.
Por fim, a direcdo deve realizar uma andlise critica para priorizar 0s investimentos
indispensaveis e estabelecer as proximas atuacdes e microprocessos a serem aperfeicoados
(BERSSANETI, BOUER, 2013).

2.4 Ferramentas da qualidade
Durante o ciclo PDCA e as oito etapas do gerenciamento da rotina, é util utilizar algumas

das chamadas ferramentas da qualidade. Cada ferramenta se adequa a uma ou mais etapas.

2.4.1 Diagrama de Ishikawa
O diagrama de Ishikawa (nomeado assim em homenagem ao seu inventor Kaoru
Ishikawa), também conhecido como diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe (pelo seu
formato) é uma ferramenta desenhada para um trabalho em grupo e util para a identificagdo de
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causas. Primeiramente, € preciso que os participantes do grupo estejam de acordo com o
problema ou efeito. Em seguida, desenham-se as “espinhas” do peixe para que Sejam
enumeradas as possiveis causas. Normalmente, agrupam-se as causas nas seguintes categorias
(BASU; WRIGHT, 2003):

e Mé&o-de-obra

e Material

e Método

Maquina
Meio ambiente
Moeda

Marketing
Medida

Um exemplo de diagrama pode ser em visto em seguida na figura 7:

Figura 7 - Exemplo de Diagrama de Ishikawa

Mio-de-Obra | Méquina |

Efeito

| Método | Material

Fonte: Adaptado de BASU; WRIGHT, 2003

2.42 5W2H

Para Godoy e Lish6a (2012), que adicionam um aspecto a mais a ferramenta dos 5SW1H
mencionada no topico 2.3.5 que é o How much (quanto custa), 0 método 5W2H é composto por
uma série de perguntas que permitem identificar dados e rotinas mais importantes de um
projeto. Segundo o Nakagawa (2017), a técnica 5W2H é uma ferramenta pratica que consiste

em sete perguntas como mostrada no quadro 1:
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Quadro 1 - Perguntas do método 5W2H
Método dos 5W2H

What O Que? Que acéo sera executada?
Who Quem? Quem ird executar/participar da acao?
Where Onde? Onde sera executada a a¢cdo?

5w
When Quando? Quando a acdo sera executada?
Why Por Qué? Por que a acdo sera executada?
How Como? Como sera executada a acdo?

2H _
How much | Quanto custa? | Quanto custa para executa a acao?

Fonte: Adaptado de NAKAGAWA, 2017

2.4.3 Matriz de priorizacao

De acordo com Berssaneti e Bouer (2013), em ambientes corporativos 0s recursos sao

limitados. Nessa situacdo, a geréncia precisa focar recursos em projetos que tragam maior

retorno para a empresa. Ha técnicas de priorizacdo para que se possa selecionar, entre as

alternativas, aquelas que provavelmente podem contribuir mais para a organizacao.

A finalidade das ferramentas de priorizacéo é buscar quantificar o potencial, o beneficio ou o

impacto das possibilidades de acdes a serem seguidas, de acordo com critério previamente

estabelecidos e aceitos entre os elementos decisores (BERSSANETI, BOUER, 2013).

Uma das técnicas de priorizacao basicas que tem aplicacdo mais simples é a matriz de

priorizacdo. Segundo Berssaneti e Bouer (2013), um exemplo de aplicacdo dessa ferramenta é

uma empresa que quer aumentar sua fatia de mercado e avalia os possiveis planos de a¢éo para

tal melhoria segundo trés critérios: efeito sobre o lucro; potencial de melhoria e impacto sobre

0 desempenho. No quadro 2, vé-se a matriz obtida nesse estudo de caso:
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Quadro 2 - Matriz de prioriazacao

Fatores de Efeito sobre o Potencial de | Impacto sobre o
o ] Pontuacéo
avaliacéo lucro melhoria desempenho total
ota
Acdes sugeridas (Peso = 4) (Peso = 3) (Peso =5)
) N.S. =3 N.S.=2 N.S.=3
Reduzir pregos 33
N.P. =12 N.P.=6 N.P. =15
Aumentar N.S. =3 N.S.=4 N.S.=3 29
propaganda N.P. =12 N.P.=12 N.P.=15
Reduzir custos de N.S.=5 N.S.=4 N.S.=4 1
producao N.P.=20 N.P.=12 N.P.=20
Melhorar qualidade N.S.=5 N.S. =4 N.S. =4 -
do produto N.P. =20 N.P. =12 N.P.=20

Legenda: N.S. = Nota Simples / N.P.= Nota Ponderada

Fonte: Adaptado de BERSSANETI, BOUER, 2013

2.5 Fila

Em servicos, um dos fatores principais de influéncia na experiéncia de compra dos
consumidores € o tempo de espera nas filas. O ambiente de espera é ainda mais determinante
da satisfagé@o do cliente do que o tempo de espera percebido de forma imparcial. O entorno afeta
a satisfacdo tanto de forma cognitiva quanto de forma afetiva. Na primeira, o cliente tem seu
préprio racional para julgar uma fila como longa ou curta. Ja na rota afetiva, a resposta do
consumidor depende da diferenca entre tempos de espera percebido e aceitavel. Por exemplo,
se um tempo de espera ultrapassa o limite do toleravel (muito longo), isso sera interpretado
como um agravante (PRUYN & SMIDTS, 1998).

H4 alguns fatores que influenciam essa percepcéo do tempo de fila em comparagdo com
0 tempo real. Um deles é a percep¢do de movimento continuo na fila de espera, ou seja,
movimentar-se ajuda a “preencher” o tempo de espera, beneficiando uma distragdo com e
fazendo com a espera seja percebida como menor (GROTH & GILLILAND, 2001). Outros
aspectos que influenciam na percepcdo do tempo de espera sdo estrutura da fila (fila Unica x
fila multipla), senso de justica, previsibilidade do tempo, comprimento e layout da fila
(BALARDIN, FLOGIATTO, 2011).

Além disso, outro fator importante que traz insatisfacdo aos clientes na fila é a falta de
estimativa de permanéncia. Embora a dimenséo da fila possa ser um indicador de problemas

operacionais (como funcionario de caixa mais lento) ou de clientes com compras grandes,
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sempre acabam alterando esta previsdo de espera e causando uma insatisfacdo no cliente
(GROTH & GILLILAND, 2001).

Uma das possiveis causas de filas é o desbalanco entre operadores de caixa e demanda
dos clientes. Porém, muitas vezes o problema ndo é o niumero de colaboradores, mas sim a
alocacdo desses funcionérios ao longo dos horérios de trabalho. A distribuicdo € uma tarefa
trabalhosa, ainda mais quando a loja ou a geréncia é nova, de forma que ndo ha base de
comparacdo (MELACHRINOUDIS & OLAFSSON, 1992). No entanto, é preciso atencao ao
numero de funcionarios, uma vez que disponibilizar colaboradores de menos pode resultar em
mau atendimento e consequentemente em perdas de vendas; por outro lado, ter funcionérios a
mais pode trazer redugdo de margem por conta das horas extras e baixa moral dos colaboradores
se trabalharem menos horas do que desejado, ja que o trabalho estara distribuido entre muitos
trabalhadores (THOMPSON, 1998).

2.6 Gestdo e comunicacdo visual

A gestdo a vista tem origem baseado no andon, por meio do sistema Toyota de producéo.
De acordo com Shingo (1989), o andon é uma ferramenta de controle visual que comunicar
informacdes cruciais e apontar a necessidade de a¢Bes imediatas. Além disso, ela € instrumento
para facilitar a orientacdo do fluxo de clientes em estabelecimentos de prestacdo de servigos.

Para Mello (1998), gestdo a vista € o sistema de comunicacdo intuitivo, de facil
entendimento e visualizacdo das informacgdes e/ou dados ali expostos. Ou seja, € uma maneira
de se comunicar que é notada por colaboradores de todas as areas. E a comunicacio
disponibilizada em linguagem acessivel a todos, o que traz melhorias no compartilhamento de
informacoes.

Seguindo para a frente de comunicacdo visual em si, segundo Dondis (1991), os
elementos visuais da comunicagéo sdo substancias basicas daquilo que vemos que séo: ponto,
linha, forma, direcdo, tom, cor, textura, dimenséo, escala e movimento. Os sistemas de leitura
visual geralmente parecem inteligiveis em sua esséncia. Aumont (1993) ressalta que as imagens
contribuem para a percepcdo visual dos individuos de forma a ajuda-los a decodificar as
mensagens inseridas nela. Além disso, é defendido que ela tem forte influéncia sobre os

comportamentos, tendéncias e dindmicas de planejamentos graficos e visuais.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo foca em explicitar como foram aplicadas as metodologias para que se
pudesse atingir as resoluc@es dos problemas levantados, ou seja, para que se pudesse cumprir
0 objetivo do trabalho de formatura

Ha& duas partes no capitulo, inicia-se pelo diagndstico e detalhamento dos problemas
(Plan) para depois seguir nas possiveis solucdes de cada um deles (Do).
3.1 Diagnostico

3.1.1 Mapeamento

Seguindo a metodologia PDCA, comeca-se pela fase do Plan, com a definicdo do
problema e de suas caracteristicas.

Como mencionado anteriormente, o comércio nas cidades do interior do paulista tem
caracteristicas importantes e marcantes como clientes que sdo fieis, que se baseiam em
indicacdes e propagandas boca a boca para fazer suas escolhas de compras e que valorizam o
atendimento pessoal e personalizado.

Tendo essa informacdo em mente, a diretoria do Empoério da Beleza preza em manter uma
boa imagem diante de boa parte dos consumidores do comércio local e em ter produtos e servigo
de atendimento de exceléncia e com foco no cliente.

Os diretores e gerentes de loja relatam que quando ocorrem problemas como uma
cobranca de preco no caixa que nao coincide com o que estava marcado na placa de prego
exposta junto do produto, o consumidor se mostra insatisfeito e muitas vezes com um
sentimento de tentativa de cobranca sem escripulos por parte da empresa.

Esse descontentamento preocupa a direcdo, uma vez que pode gerar uma posicao de
detrator em relagéo a loja de cosmeticos que, como ja dito anteriormente, é prejudicial em um
mercado em que a indicacgdo pessoal € um importante fator de decisdo na hora da compra. Além
disso, apresentar esse tipo de problema afeta as dimensdes pelas quais os clientes avaliam a
qualidade do servigo como a confiabilidade, a consisténcia e a credibilidade.

Primeiro, com um foco nessa questdo do desconto no caixa por conta da diferenca de
precos que estdo no sistema e na placa, sabe-se que ela ocorre com uma frequéncia consideravel.
De acordo com os dados fornecidos pela empresa, sabe-se que ocorre cerca de 1 desconto em
media por dia na loja foco do trabalho. Isso mostra a relevancia desse assunto para 0 Emporio
da Beleza, uma vez que é 1 cliente por dia possivelmente perdido ou que sai dando a declaracéo
de que "essa loja estd tentando me roubar” ou similar, como ja foi relatado pelas proprias

funcionarias do local e pela gerente.
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Tabela 1 - Dados de desconto

Quantidade de Quantidade de dias

Periodo o ) Média desconto/dia
descontos Uteis para a loja
01/11/2016 a
586 580 1,01
30/09/2018

Fonte: Elaborado pela autora

Estes precos sdo atualizados no sistema e na loja diariamente. E em entrevistas realizadas
com a gerente de compras, a gerente e as funcionarias da loja, pode-se modelar o processo para
entender qual a sua representacdo integra, assim como recomendado pelo BPM (Business
Process Management).

O processo ocorre da seguinte forma de forma geral: o time de compras atualiza no
sistema os precos que deverado ser alterados; a gerente da loja todos os dias de manhd puxa essas
alteracdes e imprime as placas com 0s pregos novos; ela as separa por macro categorias de
produto (corredor do shampoo e condicionador, esmalte, escova de cabelo, etc.); as
responsaveis por cada categoria fazem a substituicdo das placas de preco na sessao onde 0s
produtos estdo dispostos, tirando as antigas e colocando as novas. Nas figuras 8, 9 e 10 a sequir
é possivel ver o mapeamento detalhado desse processo descrito:

Figura 8 - Processo de Alteracéo de Preco: Time de Compras

Colocacdo de precos alterados no sistema

Verificar produtos

Nao
Programar
X alteragio de preco
para D+1
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alteragio de preo
para dias de
menos movimento

»| sistema lista d

e
pregos alterados

Aheragiio de preco

prateleia & cestio

cujos pregos
foram alterados | _
'S&0 muitos SKUs que serdo aherados?

Time de Compras

de maiores
alteragdes

Base de dados Base de dados

Fonte: Elaborado pela autora



42

Figura 9 - Processo de Alteracéo de Precgo: Loja

Loja 1 e Benchmarking 1 - Alteracdo de Preco prateleiras e cestio
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Fonte: Elaborado pela autora




Figura 10 - Processo de Alteracédo de Preco: Loja (continuacéo)
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Fonte: Elaborado pela autora
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E importante mencionar que se sabe que o desconto descrito gera sim consequéncias
financeiras, mas que sdo pouco significativas no momento, representando cerca de 0.04% do

faturamento anual da empresa.

3.1.2 Coleta de dados com cliente

A secédo anterior trata do problema trazido pela diretoria, ja nesta, discutir-se-do as
problematicas levantadas pelas clientes.

Em entrevistas pessoalmente com compradores, seguiu-se a logica subsequente:
primeiro era preciso descobrir se 0 consumidor era recorrente ou Se era a primeira experiéncia

de compra na loja. Em seguida, caso ele fosse recorrente o questionava-se sobre 2 pontos:

" Para vocé, quais sdo dois pontos positivos e dois pontos a melhorar da loja? "

As respostas a pesquisa de campo compiladas podem ser vistas nos graficos 1 e 2. O

detalhamento da pesquisa encontra-se no apéndice A:

Gréfico 1 - Respostas da pesquisa de campo de pontos positivos

Pontos positivos
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w
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N
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v
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Fonte: Elaborado pela autora
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Gréfico 2 - Respostas da pesquisa de campo de pontos a melhorar
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Fonte: Elaborado pela autora

Boa parte dos respondentes souberam mencionar exclusivamente ou um maior nimero
de pontos favoraveis do que pontos de aprimoramento. Isso mostra que o estabelecimento
possui uma boa imagem diante de boa parte dos consumidores do comércio local, tem um
portfolio de produtos que atende as necessidades e oferece um servico de atendimento de
exceléncia e com foco no cliente. Ou seja, 0 Emporio da Beleza satisfaz, de maneira geral, as
dimensGes da qualidade de servico de: atendimento, cortesia e entendimento do cliente.

Porém, é necessario atentar-se aos problemas destacados que sdo o foco do presente
trabalho. A pesquisa de campo mostra que os dois principais descontentamentos sao: tempo de
fila (dimenséo da qualidade de velocidade) e falta de sinalizagéo de onde estdo os produtos nos

corredores na loja.

3.2 Analises, planos de acao e implementacao

Na sec¢do anterior, foram mencionados 3 problemas. O primeiro sobre o desconto gerado
pela diferenca de preco na prateleira e no caixa, que foi trazido pela geréncia; o segundo e o
terceiro que séo respectivamente o tempo de fila e a falta de sinalizagdo da localizagdo dos
produtos e que foram levantados pelos clientes.

A secdo subsequente foca em trazer a analise ainda parte do Plan do ciclo PDCA, com
a exploracdo das possiveis causas-raizes, 0s planos de ac¢do e a implementagdo das solugdes
para cada uma das questdes levantadas.
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3.2.1 Desconto de prateleira
3.2.1.1 Analise do desconto de prateleira

Observando-se o diagrama exposto na figura 11 sobre como € o0 processo de troca das
placas de preco, que gera eventualmente o problema de desconto de prateleira por conta da néo
coincidéncia do preco que estd marcado na placa de preco exposta junto do produto e o que esta
no sistema, vé-se que ha varias possiveis fontes de instabilidade do processo.

Para que se pudesse avaliar as provaveis causas-raizes da adversidade, além da analise
do processo pensando em quais etapas agregavam valor ou ndo, ou que eram mais suscetiveis
a erros, coletaram-se insumos dos préprios atores dessa operacdo (funcionarias que fazem as
trocas de placas de preco, auxiliares do caixa, gerente da loja e gerente de compras) para que
elas mesmas pudessem expressar do ponto de vista de quem atua no cotidiano da acao 0s passos
sujeitos a descuidos.

Dessa forma, elaborou-se o diagrama de causa e efeito (Ishikawa ou Espinha de peixe)
para detalhar os possiveis fatores que levam ao atual nivel de desconto de prateleira que é
apresentado na figura 11. O diagrama explora diferentes potenciais causas para que haja um

desconto de prateleira. Cada fator levantado é detalhado a seguir:

1. Método

a. Procedimento complexo: é possivel que o processo de inserir e puxar as
informagdes, imprimir, separar e trocar as placas de prego tenha demasiados
passos complexos;

b. Planejamento: ndo ha planejamento prévio para se preparar a troca de placa de
preco diariamente, assim, se ha mais ou menos alteracdes em um dia, continua-
se com 0 mesmo procedimento e com o mesmo numero de funcionarias
realizando-o;

c. Padronizagdo do processo de troca de placa: ainda que boa parte do processo
seja feito pelas gerentes de loja e de compras, as funcionarias que cuidam das
prateleiras realizam a troca cada uma a sua maneira, ainda que o resultado
esperado seja no geral quase sempre 0 mesmo (a mudancga da placa);

2.Maquina

a. Software complexo: o sistema pode apresentar algum tipo de complexidade de
acesso e de visualizacdo das alteracOes depende da familiaridade de quem o

opera;



b.

3. Medida

a.

b.
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Impressdo incorreta: o sistema pode enviar as informacdes incorretas a serem

impressas, ou seja, impressdes falhas de quais placas de pre¢os serdo trocadas;

Indicadores ao longo do processo: é possivel que a falta de sinais que indiquem
ao longo do processo o que houve de certo e, principalmente, de imperfeigdes
pode dificultar a transparéncia das a¢des que o compdem;

Erro na coleta de dados: o indicador de quantos descontos de prateleiras ocorrem
por dia é alimentado pela informacdo que a funcionaria do caixa seleciona

manualmente quando a dificuldade ocorre;

4.Meio Ambiente

a.

b.

C.

lluminacdo inadequada: uma falta de iluminacdo ou luz excessivamente forte
pode dificultar a leitura e identificacdo das placas de precos e do local de onde
elas devem ser trocadas;

Tempo: com a troca ocorrendo pela parte da manhé antes da loja abrir, o tempo
é importante para que se faca boa parte ou toda a troca de placas antes da entrada
de clientes. Caso o tempo esteja justo para o procedimento, a funcionaria pode
apressar-se para terminar o ajuste e isso pode gerar falhas;

Prateleiras altas: prateleiras que deixam pontos fora do alcance dos olhos e das
maos das funcionérias podem trazer a demora ou a ndo troca de placas por nao

terem sido encontradas;

5. Ma&o-de-Obra

a.

Conhecimento: o nivel conhecimento sobre quais os produtos e a faixa média de
Sseus pregos que se encontram em cada corredor fazem com que a funcionaria
responsavel pelo setor tenha maior ou menor dificuldade em realizar a troca de

placas de maneira correta;

b. Distracdo: a desatencdo ao procedimento manual ou resposta aos estimulos

C.

externos enquanto realiza-se uma tarefa é inerente ao ser humano e pode
acarretar falhas;

Preguica: a falta de disposicdo para a realizagdo de uma tarefa pode acarretar
tanto em lentiddo quanto em erros, como por exemplo, ndo retirar uma placa

antiga de preco antes de colocar a nova;

d. Treinamento: uma falta de orientacdo sobre qual o passo a passo para realizar o

processo e a falta de prética para a sua realizacdo pode trazer demora e

inexatiddes;
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e. Sobrecarga de trabalho: tarefas excessivas causam a fadiga e o estresse do
funcionario, que pode comecar a ter a qualidade de seu trabalho afetada pelas
consequéncias negativas desses sintomas;

6. Material

a. Folha de conferéncia extensa: o sistema atual apenas fornece uma folha de
conferéncia das alteragdes do dia que contém todos os detalhamentos dos
produtos cujos precos foram trocados e isso desincentiva a gerente a imprimi-la
ja que hd um gasto de recurso aparentemente desnecessario;

b. Placa dificil de ser relacionada ao produto: a descri¢do do produto na placa de
preco € colocada de forma resumida por questdo de espaco, porém algumas
descricGes chegam a ser demasiadas discretas que inclusive as funcionarias tém

dificuldades de relaciona-los aos produtos.

Figura 11 - Diagrama de Ishikawa com causas-raizes - Desconto de Prateleira
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Procedimento complexo
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processo
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Fonte: Elaborado pela autora

Outra fonte de andlise foi a realizacdo de benchmarking, ou seja, a avaliagdo e
comparagdo com outras lojas e empresas. Sabe-se que o problema de desconto no caixa por
conta da diferenca de precos que estdo no sistema e na placa existem em outras lojas do grupo

e em varejistas como supermercados e drogarias.
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Entrevistaram-se 3 gerentes de lojas do mesmo grupo do Empdrio da Beleza que foram
indicadas para serem usadas como referéncia e 3 estabelecimentos externos a loja (2
supermercados de méedio-grande porte e 1 farmacia de grande porte).

Ao entrevistar as gerentes das lojas pares do Empério da Beleza verificou-se que uma
faz o processo da mesma forma da loja analisada (benchmarking 1), assim como o0s
estabelecimentos externos. As outras duas lojas realizam o processo de formas ligeiramente
diferentes. Nas figuras 12 e 13, pode ser observado o processo de uma das lojas usadas para
comparacdo e nas 14 e 15, vé-se o outro benchmarking (3). Lembrando que se optou por nao
repetir aqui 0 mapeamento do benchmarking 1, uma vez que ele é analogo as figuras 9 e 10,
que é o processo na loja analisada. Além disso, a parte do processo de responsabilidade do time

de compras é o mesmo para todas as lojas do grupo (vide figura 8).
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Figura 12 - Processo de Alteracdo de Preco Benchmarking 2
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Fonte: Elaborado pela autora




Figura 13 - Processo de Alteragdo de Preco Benchmarking 2 (continuagéo)
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Benchmarking 2 - Alteracéo de Preco prateleiras e cestdo
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 14 - Processo de Alteracdo de Preco Benchmarking 3
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Figura 15 - Processo de Alteracdo de Preco Benchmarking 3 (continuacéo)
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Fonte: Elaborado pela autora




Ao ver o benchmarking 2, verifica-se que ele possui uma légica diferente do processo
em questdo no trabalho. Depois do trabalho do time de compras, a gerente da loja também puxa
todos os precos que devem ser alterados no dia todas as manhas, mas imprime a listagem
completa de produtos com precos mudados ao invés de imprimir as placas com pre¢os novos.
Em seguida, as donas dessa parte do processo retiram a placa e uma amostra dos itens cujos
valores serdo modificados e avisam as responsaveis pelos corredores que hé tarefas a serem
cumpridas. Posteriormente, estas funcionarias vao ao caixa de consulta para imprimir as placas
com pregos novos, retornam o produto a secéo e substituem a sinalizacao.

O benchmarking 3, segue o processo da mesma forma, mas com a adicdo de mais um
passo: uma espécie de auditoria para ver se 0s precos que deveriam ter sido substituidos

realmente encontram-se com os valores atualizados.

3.2.1.2 Plano de acdo para desconto de prateleira

A partir das analises elaboradas, serdo propostos planos de acao para que se possa atingir
0 objetivo de minimizar os descontos no caixa por conta de precos que se diferem no sistema e
na prateleira.

O desenvolvimento dos planos de acBes teve a participacdo ativa das proprias
funcionarias que tém papel importante no processo de alteracdo de preco no dia a dia.
Participaram desde a diretoria, as gerentes de compra e da loja, até as funcionarias responsaveis
pelos corredores da loja e pelo caixa. Dessa forma, pdde-se coletar ideias de diferentes pontos
de vista. Além disso, é importante ter essa colaboracdo na elaboragdo da proposta para se ter
um olhar critico de quem vai implementa-la na pratica.

Ademais da ajuda das colaboradoras, tomaram-se também como base os benchmarkings
realizados tanto interna quanto externamente e apresentados no item anterior.

As proposicOes sdo as 7 seguintes:

1. Adicionar digitos a placa de prego
A ideia desse plano é adicionar os numeros do cédigo de barra do produto em si na placa
de preco, uma vez que atualmente é colocado apenas o codigo interno da mercadoria. Pode-se
ver na figura 16 o exemplo da placa de um supermercado abaixo em que € ilustrado a presenca

dos cédigos de barra e do interno:
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Figura 16 - Placa de preco de supermercado
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Fonte: Fotografada pela autora
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Esse plano poderia trazer como beneficio a facilitacdo de associar a placa de preco ao
produto correto. Ou seja, atacaria o problema de "placa ser dificil de ser relacionada ao produto™
mencionado anteriormente. Uma vez que em caso de ddvida, ndo seria preciso ir ao caixa de
consulta para entender a qual mercadoria pertence a sinalizacdo. Porém, essa mudanca requere
uma mudanga no sistema para que ele identifique qual o cédigo mais utilizado e atual para

determinado item e adicione a informacéo na placa.

2. Melhorar descricdo da placa de preco
Essa proposicéo tem como fim estabelecer uma descrigdo mais detalhada e padronizada
das placas de precos colocadas nas prateleiras, uma vez que atualmente sdo colocadas
abreviacdes e faltam informacdes que auxiliariam a ter uma rapida identificacdo de qual produto
se trata. Pode-se ver na figura 17 que, por exemplo, poder-se-ia adicionar a descri¢do o Fator
de Protecdo Solar (FPS) de forma que haja uma diferenciacdo explicita entre os tipos de
produtos.

Figura 17 - Placas de protetor solar
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Fonte: Fotografada pela autora
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Esse plano poderia trazer a melhoria na velocidade e na minimizagédo de erros na hora
de associar uma placa ao produto. Ou seja, ele atacaria o problema de "conhecimento”,
"distracdo” e de "placa ser dificil de ser relacionada ao produto” explicitados anteriormente.
Porém, hd um ndmero limitado de caracteres que se pode colocar no tamanho atual de placas e

a mudanca requereria uma reviséo de todos os produtos ativos para vendas na loja.

3. Limitar alteracGes diarias de preco

Essa melhoria visa limitar o nimero de alterac6es diarias que devem ser realizadas por
dia na loja, de forma que as funcionéarias, sabendo quantas mudangas terdo que enfrentar
diariamente, conseguem ndo se apressar ou conseguem se programar para terminar as trocas
antes da abertura do comércio. Dessa maneira, ela afetaria a questdo de "tempo", "sobrecarga
de trabalho", "distracdo™ e de "planejamento™ citados no diagrama de Ishikawa.

Apesar disso, a solugdo tem um contraponto financeiro, uma vez que para que se possa
ter um numero homogéneo de alteracBes diarias € necessario que nem todos 0s precos
atualizados entrem em vigor o quanto antes. Dessa forma, a loja arca com um custo de

pagamentos mais altos aos fornecedores enquanto espera o repasse de precos as prateleiras.

4. Conferéncia

A solucdo de conferéncia é baseada no benchmarking 3 apresentado no tépico anterior
3.2.1.1. Ou seja, poder-se-ia adicionar uma espécie de auditoria para ver se 0S precos que
deveriam ter sido substituidos realmente encontram-se com os valores atualizados apods a
substituicdo das placas. Dessa forma, seria preciso adicionar algumas etapas no processo para
que houvesse a impressdo da listagem de conferéncia e a alocacdo de uma funcionaria que
realizasse essa nova parte do procedimento. Ou seja, a melhoria atingiria as problematicas de
"distragdo", "treinamento” e "conhecimento” relatados no diagrama de causa e efeito.

Apesar da solugéo trazer beneficios, ela traz um desperdicio relativamente grande de
papel, uma vez que a listagem sintética de produtos ainda ndo existe. Ou seja, a lista atual é
desnecessariamente extensa para a simples conferéncia diaria de precos alterados que
demandaria apenas as seguintes informacdes: codigo do produto, descri¢do e preco atual. A
demanda de geracdo de uma listagem sintética esta no radar da equipe de TI, porém, ela da a

previsdo de implementacao desse projeto no segundo semestre de 2019.
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5. Planejar com antecedéncia

A presente proposicgdo se refere ao planejamento do processo de troca de placas. De
forma que a gerente da loja ficaria responsavel por todo final de expediente conferir quais
produtos terdo seus precos alterados no dia seguinte. Por consequéncia, ela consegue programar
a escala de funcionarias que poderia entrar mais cedo ou ndo, de acordo com o nimero de
mudangas.

Como consequéncia organizacdo, as colaboradoras tém mais tempo e calma para
realizar as trocas antes da abertura do comércio e podem assim, cometer possivelmente menos
erros manuais e evitar retrabalho. Atacando, assim, as questfes de "planejamento”, "tempo",
"sobrecarga de trabalho", "distracdo” e "treinamento™ apontados anteriormente.

6. Planograma

Planograma é um plano de géndola utilizado para melhorar a visualizacdo dos produtos
no ambiente. Ele define a quantidade e a localizagéo de itens expostos, as marcas, o tipo e altura
de cada empilhamento. Um exemplo ilustrativo dele pode ser visto na figura 18.

Vendo comparacGes com empresas estrangeiras, esse plano de acdo visa usar 0
planograma para saber a localizacdo de cada produto. Fazendo com que a informagao sobre
quais precos trocar seja mais precisa. Por exemplo, o time de compras pode enviar o nimero
exato de placas a serem impressas uma vez que ja saberia em quantos e em quais pontos da loja
0 produto se encontra. Dessa forma, a solucdo atingiria as problematicas de "planejamento”,
"padronizacdo do processo de troca de placa”, "tempo", "treinamento” e "distracdo"
mencionados anteriormente.

A ideia possui, porém, um obstaculo em relacdo a complexidade de desenvolvimento

de software personalizado para tal finalidade.
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Figura 18 - Planograma exemplo da Colgate
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7. Etiqueta eletronica

A solucdo de se implementar etiquetas eletrénicas tem em vista a troca computadorizada
das placas de preco. Um exemplo desse tipo de produto pode ser visto na figura 19. Dessa
forma, ndo seria preciso realizar manualmente a retirada, a impresséo e a colocagdo das placas
de precos. Além desse beneficio, as etiquetas eletrdnicas possibilitam a programacdo de
promocOes mais assertivas, ja que é possivel o gerenciamento dinamico de preco. Ademais, 0
tempo demandado para as alteracGes de placas pode ser realocado para outras atividades
relevantes. Deste modo, a melhoria atingiria os problemas de "planejamento”, " padronizacdo
do processo de troca de placa”, "treinamento”, "distracao”, "prateleiras altas”, "tempo", "folha
de conferéncia extensa™ e "impresséo incorreta”.

O principal empecilho das etiquetas eletrdnicas é o seu custo de investimento inicial e

de manutencéo.
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Figura 19 - Modelo de etiqueta eletronica
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3.2.1.3 Priorizagao das solucdes

Tendo em vista, as solucBGes apresentadas no item anterior 3.2.1.2, é importante
classifica-las de acordo com fatores estratégicos para a empresa, de forma que auxilie a tomada
de decisédo de investimento de recursos para o projeto de melhoria. Com isso, elaborou-se uma
matriz de decisdo com 4 critérios. Foram dadas notas a cada solugdo elencada de forma que o
resultado apontado pela matriz permitird uma decisdo embasada sobre quais a¢des tomar no
curto, médio e longo prazo.

Explicitando-se a priorizacdo, a primeira etapa realizada foi a elaboracdo dos seguintes
critérios de comparacdo: custo, dificuldade de implementacdo, tempo de implementacdo e
impacto

e Custo: O valor financeiro necessario para se investir na solucdo e também o custo
necessario para a manutengdo da mesma.

¢ Dificuldade de implementacdo: A facilidade para se implementar a solucéo, com relagéo
aos recursos disponiveis na empresa e outros fatores.

e Tempo de implementagdo: O tempo necessario para se implementar a solucdo na loja.

¢ Impacto da solugdo: O quanto de impacto positivo a solucdo trard para a empresa

Com os critérios definidos, criou-se a escala de notas de 1 a 5 para cada um dos critérios
para poder realizar a comparacgdo das solu¢Ges com relacdo a esses critérios. A escala de notas

encontra-se exposta na tabela 2.
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Tabela 2 - Notas dos critérios da solucédo desconto de prateleira

Nota Custo _Dificuldade Qe Tempo de ) Impacto
implementacéo Implementacéo
1 Alto (>R$15.000) Alto Mais de 2 anos Baixo
2 Médio-Alto (R$10.000 -R$15.000) Médio-Alto 1-2anos Médio-Baixo
3 Médio (R$5000 - R$10.000) Médio 6 meses - 1 ano Meédio
4 Médio-Baixo (R$1000 -R$5000) Médio-Baixo 3 - 6 meses Médio-Alto
5 Baixo (<R$1000) Baixo Menos de 2 meses Alto

Fonte: Elaborada pela autora

Apos a atribuicdo da escala de notas aos critérios, foram conferidos pesos aos critérios,
considerando o grau de importancia de cada um quando comparado frente aos outros. O

resultado dessa comparacgdo esta exposto na tabela 3.

Tabela 3- Pesos dos critérios da solucdo desconto de prateleira

Matriz de Pesos 1 2 3 4 Soma Peso
Custo 1 1 0 2 0,33
Dificuldade de implementacéo 2 0 0 1 0,17
Tempo de Implementacéo 3 0 0 1 1 0,17
Impacto 4 1 1 0 2 0,33
6 1

Fonte: Elaborada pela autora

Desta forma, foram definidas as notas para cada uma das 7 solucGes, conforme analise

a sequir:

e Adicionar digitos & placa de prego: foi atribuida a nota 3 para custo, pois € a estimativa
de valor homem/hora da equipe de TI (cerca de R$10 mil); nota 2 para dificuldade de
implementacdo, pois sera preciso definir qual o codigo de barra principal e atual de
todos os produtos e o sistema atualmente ndo faz esse procedimento automaticamente;
nota 2 para tempo de implementagdo visto que com todas as demandas atuais que a
equipe de TI possui, uma mudanca como tal demoraria um ano para ser completada; e

nota 2 para impacto ja que ndo ha garantia de que os erros manuais serao zerados.

e Melhorar descricdo da placa de preco: atribuiu-se a nota 3 para o critério de custo, pois
leva-se em consideracdo a méao de obra necessaria para realizar a revisdo de todas as

descricOes dos produtos (cerca de R$7 mil); nota 3 para dificuldade de implementacé&o,
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visto que dependendo do grau de detalhamento da descricéo, seria necessario adaptar
os caracteres na plaquinha ou usar um tamanho maior de sinalizacdo e o trabalho
requereria esfor¢o operacional na revisao de todos os produtos; nota 3 de tempo de
implementacdo, pois estimou-se pouco menos de 1 ano para que uma ou mais
funcionérias conseguissem realizar a padronizagdo das etiquetas e seguir com as
atividades do dia a dia; e nota 2 de impacto, pois ndo ha garantia de que uma melhor

descricdo evite a colocacao de plaquinha erroneamente.

e Limitar alteracdes diarias de preco: atribuiu-se nota 3 ao critério custo, pois deve-se levar
em consideracdo que a loja arca com o0s custos de pagamento aos fornecedores de precos
atualizados, uma vez que espera repassar ou atualizar os precos nas prateleiras. A
estimativa de custo gira em torno dos R$5 mil para um ano de projeto; nota 1 para
dificuldade de implementacéo ja que todo o time de compras e a gerente, que cuidam
de diferentes fornecedores cada, teriam que se alinhar para priorizar quais precos
atualizar a cada dia e isso traria maiores dificuldades operacionais no dia a dia; foi dada
nota 5 para tempo de implementacéo, ja que a reorganizacdo do time de compras levaria
algumas semanas para se completar; e nota 4 em impacto ja que a solucéo traz a garantia
de que as funcionérias da loja terdo uma previsao de quantas alteracdo terdo que fazer e

o0 tempo que o procedimento levara.

e Conferéncia: foi aplicada nota 5 para custo, pois o0 investimento na solugdo envolve
basicamente a impressao de papel que pode ser considerada como R$240 para um ano
de projeto; nota 5 para dificuldade de implementacéo, pois esta € vista como baixa ja
gue requere apenas uma funcionaria para fazer a auditoria depois das trocas de placas;
nota 5 para tempo de implementacao ja que ela pode ser iniciada basicamente de forma
imediata; e nota 5 para impacto ja que um controle do processo ajuda a encontrar e

gvitar os erros humanos.

¢ Planejar com antecedéncia: foi atribuida nota 5 para o custo, pois em teoria ndo exigira
horas extras de trabalho de funcionérias, tendo assim um custo basicamente irrisorio;
nota 5 para dificuldade de implementacdo uma vez que as gerentes da loja e de compras
mencionam as mudancas na rotina de seus trabalhos como algo simples de ser integrado;
nota 5 para tempo de implementacéo, visto que a solugdo pode ser colocada em prética
de forma imediata; e nota 4 para impacto ja que solucdo traz a garantia de que as
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funcionérias da loja terdo uma previsdo da demanda de seus trabalhos, tendo assim mais

tempo e calma para completar o procedimento antes da abertura do comércio.

e Planograma: aplicou-se a nota 1 para custo, ja que o desenvolvimento do software de
planograma custaria perto de R$20 mil; nota 2 para dificuldade de implementag&o, visto
que requere possivelmente uma integracdo com o sistema atual e treinamentos de
funcionérias para que ele possa ser utilizado com maximo aproveitamento; nota 2 para
tempo de implementacdo uma vez que colocar todos os produtos da loja e implementar
a pratica de enviar a listagem de alteracdo de precos com a localizacdo é um projeto
complexo para o parte do time de compras e iria exigir cerca de 6 meses para integracao;
e nota 4 para impacto ja que ha uma certa automacao do processo de encontrar 0s

produtos cujos precos serdo alterados.

e Etiqueta eletrbnica: foi aplicada nota 1 no critério de custo, pois por estimativas de
mercado a colocacdo desses aparelhos custa em torno de R$30 mil para uma loja do
porte da analisada; nota 2 para dificuldade de implementacdo por conta da colocacdo e
manutencdo (limpeza, troca de baterias) das etiquetas; nota 2 para tempo de
implementacdo, visto que, considerando a dificuldade de implementagéo supracitada e
a priorizacdo dos projetos atuais da loja, seriam necessarios cerca de 6 meses para tal
solucdo; e nota 5 no critério impacto, pois a solucdo é capaz de automatizar quase que

por completo o processo de alteracdo de pregos.

Por fim, com as notas e pesos definidos, as alternativas foram entdo avaliadas a partir
dos critérios selecionados de modo a selecionar aquela que seria a melhor para a empresa. A

tabela 4 representa o resultado dessa comparagéo.
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Tabela 4 - Matriz de Decisdo da solucdo desconto de prateleira

Matriz de Adicionar Melhorar  Limitar alteracoes .. Planejar com Etiqueta
Peso . - o Conferéncia .. Planograma -
Confronto digitos descricdo diarias antecedéncia Eletronica
Custo 1 033 3 3 3 5 5 1 1
Dificuldade de -, 2 3 1 5 5 2 2
implementacéo
Tempo de 3 017 2 2 5 5 5 1 1
Impacto 4 0,33 2 2 4 5 4 4 5
2,33 2,50 3,33 5,00 4,67 2,17 2,50

Fonte: Elaborada pela autora

3.2.1.4 Implementacdo da solucdo para desconto de prateleira
Tendo em vista que as duas solugdes com maiores notas na matriz de deciséo foram as
duas de curto prazo (Planejar com antecedéncia e conferéncia), esses planos de acdo seréo
detalhados a seguir seguindo os passos do 5W2H para suas estruturacdes e fazem parte da etapa
de Do, do ciclo PDCA, em que se realizam a execucdo, implantando controles e acGes de

melhorias.

¢ O que (What):

A proposicdo de conferéncia vai incluir etapas extras ao final do processo atual. As
etapas incluem a impressdo da listagem de conferéncia e a passagem pelos corredores da loja,
depois de trocadas as placas, para conferir se cada produto da lista teve seu preco alterado
corretamente, caso ndo tenha sido alterado, a funcionaria deverd avisar a responsavel pelo
corredor da correcdo a ser realizada. Dessa forma, sera adicionada uma espécie de auditoria
para ver se 0s precos que deveriam ter sido substituidos realmente encontram-se com os valores
atualizados ap06s a substituicdo das placas.

A solugdo de planejamento com antecedéncia tem como etapas de melhoria o
planejamento da gerente da loja no dia anterior ao inicio do processo atual. Ou seja, a gerente
da loja fica encarregada de verificar, poucos minutos antes do final do expediente de trabalho,
quais produtos terdo seus pregos alterados no dia seguinte. Olhando a lista de produtos, ela
consegue estimar quantas e quais funcionarias precisardao entrar mais cedo no dia seguinte de
acordo com a demanda de trabalho para que se consiga realizar as trocas de pre¢os no tempo
ideal, ou seja, a tempo de realizar a conferéncia antes do comercio abrir. E importante notar que
para que isso possa acontecer, também sera necessario estipular um horario méaximo para que a
gerente de compras e seu time coloquem os precos alterados no sistema diariamente. Com

alinhamento dos atores do processo, ficou estipulado que o horario sera das 17h30.
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e Quem (Who):

As duas personagens principais que serdo responsaveis pela execugdo das solugdes sao:
as gerentes de compras e da loja.

A gerente de compras sera responsavel por coordenar seu time de forma que as
colaboradoras adicionem as alteragdes de preco da loja foco do trabalho até o horario
combinado.

A gerente da loja sera encarregada por planejar a escala das funcionérias da loja de
forma que atenda a demanda de troca de placas e por alocar uma ajudante para realizar a

conferéncia de prego.

e Quando (When):
O inicio da implementacao das duas solucdes de curto prazo se inicia em 11/03 e irdo
até 15/04, completando assim 6 semanas de implementacdo do projeto. Serdo realizadas
reunides rapidas semanais com as gerentes para que se possa acompanhar o desenrolar das

iniciativas, ver se é preciso realizar algum ajuste ou se surgiram problemas no cenério.

e Onde (Where):
As acbes serdo realizadas tanto no escritério da empresa, na etapa de adicionar as
informacdes até o horario estabelecido, quanto na loja foco do estudo, nos passos de

planejamento e conferéncia.

e Por que (Why):

Um planejamento prévio do processo de alteracao de precos faz com que se consiga ter
uma oferta da méo de obra suficiente para atender a demanda do procedimento, ja que esta
solicitacdo varia diariamente. Com isso, consegue-se otimizar a utilizacdo do tempo de trabalho
das funcionarias, ndo as sobrecarregando e nem as deixando ociosas.

Ja a solucdo de conferéncia traz uma importante etapa de controle da qualidade do
processo. Essa auditoria faz com que o erro seja interceptado antes de ocorrer o contato com o
cliente. Dessa forma a empresa, que tem no servico uma importante parte de sua atividade,
consegue garantir um atendimento de qualidade ao consumidor.

As duas solucdes em conjunto trazem o potencial de melhoria de minimizar os

descontos causadas pela disparidade de precos entre prateleira e caixa, resultando em um
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servico com foco em atendimento de qualidade ao cliente, consisténcia, confiabilidade e
agilidade e evitando retrabalhos.

e Como (How):

Primeiramente, ocorrera o alinhamento e o acerto de detalhes com a diretoria e as
gerentes, de forma que os tomadores de decisdes e o0s atores do processo estejam de acordo com
0 passo a passo do projeto e de sua duracdo. Dessa forma, as duas gerentes comegardo 0S
trabalhos alinhadas no dia estipulado.

A gerente de compras ird coordenar as tarefas de seu time para que as alteracGes de
preco sejam inseridas no sistema até o horario combinado.

A gerente da loja planejara o horério de escala das colaboradoras da loja para que cada
uma saiba seu horario de entrada no dia seguinte, dependendo da demanda de mudanca das
placas de preco. Além disso, ela alocara uma funcionéria para a realizacdo da conferéncia de
preco apds o término da troca das placas diariamente.

Semanalmente, ocorrerdo reunides curtas para acompanhamento do projeto.

Ao final do periodo estipulado para a implementacdo do plano de a¢do, serdo medidos
0s descontos de prateleiras para que se possa compara-los com os dados coletados no comeco

do presente trabalho.

e Quanto (How Much):

O valor do investimento para que 0s planos de acdo possam ser executados no periodo
estipulado é menor que R$100,00, uma vez isso inclui apenas o custo do papel e da impressdo
da lista de conferéncia, uma vez que a impressora ja esta a servico da loja. E as mudancgas no
processo estipuladas pelo planejamento da troca de placas e pela conferéncia ndo requerem
investimentos financeiros, mas sim, realocacédo de recursos (tempo, méo de obra).

No quadro 3, segue o consolidado do plano de acdo:
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Quadro 3 - Consolidagdo do plano de acéo do desconto de prateleira

SW2H

Descricéo

O que (What)

Adicdo de etapas de conferéncia (impressdo da listagem de
conferéncia e conferéncia de troca de prego).

E de etapas de planejamento com antecedéncia (planejamento da
gerente da loja no dia anterior ao inicio do processo atual —
estimativa do numero de alteracGes de preco e de funcionérias

necessarias)

Quem (Who):

Gerente de compras (coordenar seu time para subir alteragdes de
preco até o horario combinado).
Gerente da loja (planejar a escala das funcionarias da loja — demanda

de troca de preco e conferéncia)

Quando (When):

De 11/03 e irdo até 15/04 (6 semanas de implementacdo do projeto).

Onde (Where):

Escritorio da empresa (adicionar as informacdes).

Loja foco do estudo (planejamento e conferéncia).

Por que (Why):

Otimizacdo do tempo de trabalho das funcionarias, ndo as
sobrecarregando e nem as deixando ociosas.

Controle da qualidade do processo (garantia de um atendimento de
qualidade ao consumidor).

Minimizacdo dos descontos de prateleira (evitando retrabalhos)

Como (How):

Alinhamento com a diretoria e as gerentes.

Gerente de compras (coordena as tarefas de seu time para inserir
alteragdes no sistema até o horario combinado).

Gerente da loja (planejar a escala das funcionérias da loja — demanda
de troca de preco e conferéncia)

Semanalmente, ocorrerdo reunides curtas para acompanhamento do
projeto.

Ao final da implementacdo do plano, serdo medidos os descontos de

prateleiras para averiguar o resultado.

Quanto (How
Much):

Menos de R$100,00 (impress@es das listas de conferéncia)

Fonte: Elaborada pela autora
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Resumindo a ideia do plano de agdo como um todo, 0 processo de troca das placas de

preco terd um desenho de To Be apresentados nas figuras 21, 22 e 23, e um exemplo da listagem

de preco pode ser visto na figura 20 a seguir.

Figura 20 — Exemplo de listagem de precos alterados

Relacéo de Precos para Etiqueta Pagrm 1de21
Codigo Descricao Grupo Preco
g:; ?EALKCI_OSS MAIS COR 601 GIZ T GRS
gAR;?(g’:I(DLUSS MAIS COR 602 GIZ BATOM KOLOSS MAIS
%Lg:EK&OSS S BATOM KOLOSS MAIS
g&éTgSﬂRKDLOSS MAIS COR 604 LAPIS BATOM KOLOSS MAIS

BATOM KOLOSS MAIS COR 605 SPRAY

BATOM KOLOSS MAIS

BATOM KOLOSS MAIS COR 606 GIZ DE

BATOM KOLOSS MAIS

CERA

BATOM KOLOSS MAIS COR 607

CANETINHA BATOM KOLOSS MAIS
BATOM KOLOSS MAIS COR 608

NANQUIM BATOM KOLOSS MAIS

BASE FACIAL KOLOSS HD LIQ 01

BASE FACIAL KOLOSS HD

BASE FACIAL KOLOSS HD L1Q 02

BASE FACIAL KOLOSS HD

BASE FACIAL KOLOSS HD LIQ 03

BASE FACIAL KOLOSS HD

BASE FACIAL KOLOSS HD LIQ 04

BASE FACIAL KOLOSS HD

BASE FACIAL KOLOSS HD LIQ 05

BASE FACIAL KOLOSS HD

BASE FACIAL KOLOSS EXTRA LEVE LIQ
0

BASE KOLOSS

BASE FACIAL KOLOSS EXTRA LEVE LIQ
02

BASE KOLOSS

BASE FACIAL KOLOSS EXTRA LEVE LIQ
03

BASE KOLOSS

Fonte: Sistema interno da loja

Figura 21 - Processo To Be de Alteracdo de Pre¢o: Time de Compras

TO BE - Colocaciio de pregos

alterados no sistema

Ja passou das 17h30?

alteragdo de prege

Programar

para D+1

Nio
Verificar produtos sim Programar
cujos precos X Iteraca

foram alterados S0 muites SKUs

que serfio aterados? Sim

Programar
50 de preco

» de preco
para D+2

Time de Compras

para dias de
menos movimento

Base de dados

»
»

[Awsar as gerentes.

da loja quais dias
de maiores
alteragdes

1

Colocar ne
sistema lista de
pregos alterados

=

Base de dados

Alteragfio de prego
pratelsita & cestao

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 22 - Processo To Be de Alteracédo de Preco: Loja

TO BE - Alteragdo de Prego prateleiras e cestdo

°
>
ko s = i A O produto &
g238 Verificar quantidade Acessar lista de dmer:m;rd‘:atg:'::; Separar as praisioin
Qe ( ™\ Acessar de alteragbes para o Acessar produtos com pro%ul% s dalista e a plaquinhas por ou cestdo?
g § % , sistema préximo dia para Tem muitas sistema pregos alterados do listagem completa corredor de
g2 T cada setor trocas em algum . dia g P produtos
e H pobs expediente setor ffico? Pedir para
g ig no dia anterior "ESPI"’"S%Q do ie'fo"
2 sz entrar 10 minutos
Q
5 - mais cedo no dia ~—
w Base de dados sequinte Base de dados

5 . ) . f

2 Prateleira | Retirar plaguinha da

£ prate[elra de proqmo Cglocar @

o cujo prego sera plaguinha nova 3

:g alterado A1

c

k=)

o

c

>

[

, -
Retirar placa do
Cestdao |Fazer placa grande a cestéo de produto
mao cujo prego sera
alterado .

Funcionaria
cestdo

Funcionaria
Responsavel pela
Conferéncia

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 23 - Processo To Be de Alteracédo de Preco: Loja (continuacéo)

TO BE - Alteragac de Prego prateleiras e cestao

°
>
k-
£32
gea
8gs
E2ag
s8g
588
©
c
S
[
]
°
£ Colocar placa
8 — grande nova
®
x | A2
£
K}
S
£
3
o
v
Conferir placas de . sim
precos dos produtos X
° dos cestoes Prego esta
correto?
@Q
o — - _
. B Retirar placa Retirar do cestao
5 Néo rande de uma amostra de Ir ao computador Escanear cada (Consultar o prego Escrever a placa Retornar ao Colocar placa
g g prego cada produto da de consulta produto do produto grande cestdo grande nova
S ¢ lista
€
-1
i
)
Base de dados
" Conferir quais " Conferir prego de .
2 Pegar listagem de corredores ainda néo 3 Sim cada produto da Y -Sim
I conferéncia comegaram a trocar : ; )
8 A1 glaquinha Plaquinha ja listagem Prego esta
H . comei:ou a2 ~— correto?
< a ser frocada?
g
£
‘g Nao Avisar responsavell do
|5 Nao Avisar responsavel setor que é preciso
e que é preciso trocar arrumar o prego

a placa

Fonte: Elaborado pela autora
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Com o detalhamento em vista, alinhou-se com os diretores e as gerentes da empresa,
uma vez que séo eles os tomadores de decisdes e quem executardo os planos no dia a dia. Todos
validaram as solucGes e se mostraram positivos e motivados diante dos possiveis resultados da

implementacao.

3.2.1.5 Recomendacéo para desconto de prateleira

Apesar das duas ac¢Oes de longo prazo, planograma e etiqueta eletronica, ndo poderem
ser implementadas a tempo do presente trabalho, € importante ressaltar que a diretoria tem
interesse por esses dois planos de acdo. Ela vé nas duas melhorias uma necessidade de alto
investimento, porém enxerga um alto grau de retorno no sentido de modernizacgéo,
profissionalizacdo e automacdo dos processos da empresa. Tendo em vista, 0 histérico da
companhia familiar, essas solugdes trariam um importante impacto em seu crescimento.

Dessa forma, serdo descritas as atividades gerais que deverao ser desenvolvidas, assim
COmo 0S possiveis responsaveis e 0s envolvidos diretamente nas mudancas requeridas para a
implementacdo das melhorias e 0 acompanhamento do desenvolvimento dos planos de acéo.
Assim, veem-se na figura 24 e na tabela 5, as informacGes para o projeto do planograma, e na
figura 25 e na tabela 6, aquelas referentes a etiqueta eletronica.

Figura 24 - Cronograma para projeto planograma

Cronograma de atividade - Planograma

DIAS
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130 140 150 160 170 180

Comprado sistema de planograma
Integragéo com sistema atual

Treinamento escritorio

ATIVIDADES

Treinamento loja

Testes do sistema

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 5 - Responséavel e envolvidos projeto planograma

Responsaveis Envolvidos Atividades

Financeiro Diretoria, Tl e compras Compra do sistema de planograma
TI Compras Integracdo com sistema atual

TI Compras Treinamento escritério

TI Compras e loja Treinamento loja

TI Compras e loja Testes do sistema

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 25 - Cronograma para projeto etiqueta eletronica

Cronograma de atividade - Eitqueta Eletronica

DIAS
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130 140 150 160 170 180

Compra dasetiquetas

Compra do sistema das etiquetas
Integragdo com sistema atual
Treinamento escritorio
Treinamento loja

Instalagdo das etiquetas

Testes do sistema

ATIVIDADES

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 6 - Responséavel e envolvidos projeto etiqueta eletrénica

Responsaveis Envolvidos Atividades

Financeiro Diretoria, Tl e compras Compra das etiquetas
Financeiro Diretoria, Tl e compras Compra do sistema das etiquetas
TI Compras Integracdo com sistema atual

Tl Compras Treinamento escritério

TI Compras e loja Treinamento loja

TI Compras e loja Instalagdo das etiquetas

TI Compras e loja Testes do sistema

Fonte: Elaborado pela autora
3.2.2 Fila
A subsecdo seguinte se dedica ao segundo problema levantado na secédo 3.1.2, e que foi

trazido pelos clientes em entrevista realizada pessoalmente.

3.2.2.1 Analise dafila

Fila é um incdmodo que decorre do congestionamento de um sistema. Ela é formada
pelos clientes que ficam a espera do processamento de suas compras e frequentemente ocorre
por conta de sazonalidade ou funcionamento deficiente de um sistema. A fila vai em caminho
contrario a dimensdo da qualidade de velocidade que é a rapidez para iniciar e executar o
atendimento/servico (CARVALHO, PALADINI, 2005, p.341).

Na jornada de compra do cliente, no momento, a fila ndo agrega valor a sua experiéncia.
Essa pode ter sido um dos motivos pelos quais os clientes citaram esse problema como um dos
pontos a serem melhorados na loja. Afinal, um dos principais fatores que influencia na
experiéncia de compra dos clientes é o tempo de espera em filas, o qual é considerado na hora
de decidir o local de compras (PRUYN & SMIDTS, 1998).
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A fila do Empdrio da Beleza é atualmente uma fila inica com um layout do espaco de
espera em "zig-zag". Tendo em vista o problema e seus influenciadores, ha vérias possiveis
fontes de instabilidade da experiéncia. Para que se pudesse avaliar as provaveis causas-raizes
da adversidade, além da analise da fila por meio de videos e contagens, coletaram-se insumos
com quem esta no dia a dia desta operacdo (funcionarias que ficam no caixa ou ndo e gerente
de loja) para que elas mesmas pudessem expressar do ponto de vista de quem atua no cotidiano
quais pontos estao sujeitos a descuidos e que podem causar filas.

Dessa forma, elaborou-se o diagrama de causa e efeito (Ishikawa ou Espinha de peixe)
para detalhar os possiveis fatores que ao atual tempo de fila que é apresentado na figura 26. O
diagrama explora diferentes potenciais causas para que haja um desconto de prateleira. Cada

fator levantado € detalhado a sequir:

1.Método

a. Vendas de produtos no caixa em horérios de pico: as funcionarias do caixa
também possuem metas de vendas dos produtos que ficam dispostos no caixa.
Uma das possiveis causas levantadas foi a de que a venda e explica¢do sobre
produtos que ficam no caixa podem resultar em demora no atendimento e
consequentemente, em fila;

b. Chamar tardiamente outros caixas para ajudar: quando ndo ha fila, algumas
funcionarias do caixa ajudam a fazer reposicao e conferéncia de quantidade e de
validade de produtos. Quando comeca a chegar ao numero de 3 pessoas na fila,
é chamado mais uma ajudante de caixa. Geralmente, ela demora até 1 minuto
para parar o que esta fazendo e entrar no caixa. E possivel que essa demora para
chamar e para a chegada da colaboradora seja uma das causas do problema;

c. Planejamento de escala de funcionarias: Atualmente a loja possui 4 funcionérias
que sdo caixas fixos e 5 outras que cobrem o caixa quando preciso.
Considerando a escala de almoco, sempre ha em média pelo menos 7 pessoas
capacitadas e autorizadas a entrar no caixa. Porém, € preciso ver quais as tarefas
adjacentes ao caixa que os funcionarios possuem que 0s impegcam ou 0s atrase
para realizar esse atendimento (responsabilidade pelo setor de tintura, estoque,

geréncia);
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2.Maquina

a. Leitor de cddigo de barra: é possivel que o leitor de codigo de barra tenha uma
leitura lenta para os tipos de produtos que a loja oferece, fazendo assim com que
0 atendimento no caixa seja mais moroso;

b. Sistema para passar cartdo: o sistema de cobranga por cartdo foi citado tanto
pelas funcionérias e gerente, quanto pela equipe de Tl de levar entre 10 a 15
segundos em média para processar 0 pagamento. Esse tempo pbode ser
comprovado por meio de cronometragem e pode ser uma das causas;

c. Impressdo de nota fiscal: o sistema para emissao correta da nota fiscal leva em
média 20 segundos, segundo funcionarias, equipe de Tl e cronometragem. A
impressdo da nota é obrigatdria e automatica, podendo ser assim uma das causas;

3.Medida

a. Meta: a falta de uma meta estabelecida de quanto deve durar a fila pode levar a
uma ndo motivacao de resolver tal inconveniente;

b. Indicador de fila: atualmente a loja ndo possui um sistema de contagem do tempo
de fila automatico. Isso pode dificultar tanto a estimativa mais precisa desse
dado, quanto no estabelecimento de metas relacionadas a ele, ja que a medicéo
atualmente ocorre apenas de forma atual;

c. Erro na coleta de dados: como ndo ha atualmente o sistema de contagem de
tempo de fila automatico, a coleta de dados para o presente trabalho foi feita de
forma manual e visual, podendo conter falhas humanas nos dados;

4.Meio Ambiente

a. Percepcdo visual: no tempo de fila, um dos fatores mais importantes é o do
guanto o cliente acha que espera. Ou seja, é possivel que o tempo efetivo de fila
n&o seja alto, mas que a percepcdo do cliente ache que sim;

b. Layout do caixa: um layout de caixa que desfavoreca a movimentacéo
ergondmica e rapida pode causar atrasos no atendimento ao cliente;

c. Cliente esquecer de pegar um produto: quando terminada a compra, héa clientes,
que depois que 0 servi¢o no caixa se iniciou, lembram-se de produtos que se
esqueceram de pegar antes e retornam a se¢do para busca-los, deixando o caixa

em espera até seu retorno;



5.Mao-de-Obra

a. Conhecimento: principalmente no comego dos trabalhos na fungéo de caixa, foi
dito em depoimentos que se pode demorar para aprender a identificar
rapidamente onde esta o codigo de barra de cada um dos produtos. A procura
pelo cddigo pode ser uma das possiveis causas;

b. Numero insuficiente: o nimero de funcionérios treinados e autorizados a
trabalhar como caixa pode ser uma das causas, ja que pode ocorrer imprevistos
como faltas, licencas e indisposi¢cdo que impecam algum de exercer sua funcéo;

c. Agilidade: principalmente no comego dos trabalhos na fungdo de caixa, 0s
funcionarios podem desempenhar a tarefa de forma mais lenta, uma que esté se
acostumando com o procedimento (entrar no sistema, passar e empacotar o
produto, cobrar) e isso pode ser uma das causas;

6. Material

a. Quantidade de produtos por compra: uma cesta de produtos com mais produtos
leva a um maior tempo de atendimento. Porém, ndo necessariamente uma
compra maior pode ser um grande problema pensando na loja como um todo e
em seu faturamento;

b. Numero de caixas: o numero de balcdes disponiveis pode causar filas.
Atualmente, ha 8 balcGes, sendo um deles interno para consultas de pregos
apenas. Ainda ha o risco dos outros balc6es serem ocupados com outras fungdes
ou de estarem em manutencao, o que agrava o problema;

c. Caodigos de barra: ha produtos com codigos de barra pequenos como bijuterias
e esmaltes que precisam ter seus cddigos digitados manualmente para que
possam ser contabilizados. Além disso, ha codigos de barra que se apagam ou
danificam facilmente que requerem uma busca no sistema para que se possa

saber de qual codigo se trata. Esses entraves podem acentuar o problema de fila;



75

Figura 26 - Diagrama de Ishikawa com possiveis causas-raizes - Fila

| Método | | Maquina | | Medida |

‘Vendas de produtos no caixa Leitor de cadigo de barra Meta
em hordrios de pico

Chamar tardiamente Sistemna para passar cartdo Indicador de fila
outros caixas para ajudar

Planejamento de escala Impressdo da nota fiscal Erro na coleta de dados

wu nciondrias

Percepgdo visual Conhecimento Quantidade de produtos
por compra

Fila

Layout do caixa Numero Insuficiente Numero de caixas

Cliente esquecer de Agilidade Cadigos de barra
pegar um produto

| Méio-de-Obra | | Material |

Fonte: Elaborado pela autora

Para se aprofundar na questao de fila mencionada, tinha-se a intencdo de a partir de dados
do sistema, entender exatamente qual era o tempo média de um cliente na fila. Porém os dados
disponiveis na empresa relacionados a isso eram apenas 0s fluxos de entrada e saida da loja
como um todo e a taxa de conversdo de vendas. Com essas informacGes apenas ndo era possivel
realizar célculos para saber os horarios de entrada e saida de um cliente da fila. Dessa forma,
optou-se por realizar uma cronometragem manual.

A cronometragem foi realizada da seguinte forma: dividiu-se o espaco de fila em 7
posicdes; registrou-se o horario e a posicdo de entrada na fila do cliente cujo tempo ia ser
medido e depois, anotou-se o respectivo horario de saida da fila do consumidor. Optou-se pela
realizacdo da cronometragem observando-se a cAmera de seguranca do estabelecimento para
gue se pudesse ter a precisdo do registro dos horarios em minutos e segundos. Foram 84
observacdes concretas dos horarios de entrada e saida da fila e da posicao de entrada dos clientes
na fila. Os dados coletados podem ser vistos de forma integral no apéndice B e parcialmente na
tabela 7:
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Tabela 7 - Registro dos horarios cronometrados para cada posicao da fila

# Horario entrada Horario saida Posicdo na entrada Tempo de fila (min)
1 10:57:50 10:58:04 1 00:14
2 10:58:40 10:59:06 1 00:26
3 10:59:06 10:59:37 1 00:31
4 10:59:13 10:59:44 2 00:31
5 11:04:28 11:05:05 2 00:37
6 11:05:18 11:05:53 1 00:35
7 11:10:30 11:11:06 2 00:36
8 11:10:45 11:11:12 2 00:27
9 11:11:45 11:11:55 1 00:10
10 11:15:17 11:17:12 4 01:55
11 11:15:48 11:17:14 4 01:26
12 11:15:52 11:17:02 5 01:10
13 11:16:21 11:18:16 5 01:55
14 11:16:47 11:18:41 5 01:54
15 11:16:54 11:18:41 5 01:47
16 11:17:37 11:19:13 6 01:36
17 11:17:49 11:20:40 7 02:51
18 11:21:21 11:21:29 1 00:08
19 11:21:26 11:21:51 2 00:25
20 11:21:39 11:22:25 2 00:46
21 11:25:43 11:26:56 2 01:13
22 11:26:18 11:28:48 2 02:30
23 11:33:32 11:33:55 1 00:23
24 11:34:28 11:36:06 1 01:38
25 11:26:52 11:28:48 3 01:56
26 11:28:10 11:29:23 4 01:13
27 11:42:50 11:43:15 1 00:25
28 11:56:47 11:57:26 1 00:39
29 11:26:58 11:29:10 4 02:12
30 11:57:00 11:58:20 3 01:20
31 11:56:47 11:57:57 2 01:10
32 11:59:45 12:00:00 1 00:15
33 11:59:45 12:00:48 2 01:03
34 12:06:15 12:07:50 3 01:35
35 12:06:28 12:08:40 4 02:12
36 12:06:40 12:08:45 4 02:05
37 12:07:15 12:09:27 5 02:12
38 12:08:05 12:09:42 5 01:37
39 12:08:45 12:09:45 3 01:00
40 12:09:17 12:09:53 4 00:36
41 12:16:37 12:17:13 1 00:36
42 12:16:50 12:17:53 2 01:03

Fonte: Elaborado pela autora

Com os dados coletados, apresenta-se na tabela 8 a seguir, a média de tempo de fila em

cada uma das posi¢oes, assim como os tempos de fila maximo e minimo observados.

Tabela 8 - Calculo dos tempos médios de fila

Posi¢do na Entrada 1 2 3 4 5 6 7
Tempo max fila (min)  01:38 02:30 02:28 03:07  02:29 02:33 02:51

Tempo min fila (min)  00:04 00:05 00:54 00:36  01:09 00:22 02:25
Média tempo fila (min)  00:26 01:03 01:32 01:48 01:47 01:52 02:37

Fonte: Elaborado pela autora
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E importante lembrar que ha limitagGes na cronometragem, uma vez que ha questdes que
podem distorcer a analise de um tempo médio, por exemplo, clientes que vém com
acompanhantes que ocupam mais de uma posi¢do no espaco da fila; compras maiores do que a
média; resolucdo de problema que requerem atendimento mais prolongado do o normal, etc.

Apesar desse ponto, vé-se que o tempo méaximo de fila gira em torno de apenas 3 minutos.

3.2.2.2 Plano de agéo para fila

A partir das analises elaboradas, serdo propostos planos de acdo para que se possa atingir
0 objetivo de solucionar o problema da fila.

O desenvolvimento das propostas de solugdo teve a participacao ativa das proprias
funcionarias, tanto aquelas que trabalham diretamente no caixa, como aquelas que tém um
contato mais indireto com a fungédo. Dessa forma, pode-se coletar ideias de diferentes pontos
de vista. Além disso, é importante ter essa colaboracdo na elaboragdo da proposta para se ter
um olhar critico de quem vai implementa-la na pratica. De maneira geral, os planos de melhoria
giram em torno de aumentar a velocidade da operacgéo de servigo através seja por meio de novas
tecnologias de gestdo de atendimento e do treinamento de funcionérios; e de adotar uma nova
visdo, mudando a percepgdo dos consumidores sobre o tempo que esperaram na fila. As

proposicdes sdo as 8 seguintes:

1. Programagdo mais interessante
A ideia desse plano é poder fornecer ao consumidor uma programacédo televisiva
durante a espera na fila do caixa que seja de maior interesse dele, como por exemplo, tutoriais
de maquiagem, produtos que sdo novidades na loja, dicas de cuidados para 0 bem-estar do
corpo, e assim por diante.
Essa sugestdo poderia trazer beneficios de forma que esse recurso imersivo ajude a
reduzir o tempo de espera percebido, e crie uma associacgao divertida da marca. Ou seja, atacaria

a causa de “percepgao visual da fila”.

2. Disponibilidade de wi-fi
Essa proposicdo tem como fim oferecer wi-fi ao cliente por um tempo limitado mediante
um cadastro rapido que ele realize. Dessa forma, quando o consumidor chegasse na fila, poderia
se conectar a rede e utilizar essa cortesia enquanto espera pelo atendimento, uma vez que se vé
que em qualquer espera as pessoas usam o telefone para passar tempo, buscando

entretenimento, comunicacéo e informagdes para se distrair.
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Esse plano de entretenimento poderia trazer como melhoria uma redugdo do tempo de
espera percebido pelo comprador. Ou seja, assim como a sugestao anterior, ele atacaria a causa
de “percepgdo visual da fila”, aumentando assim, a satisfacdo dos consumidores. Porém,
entende-se que poderia haver clientes que utilizariam o servigo sem estar na fila. De qualquer
forma, ainda se tem a vantagem de se adquirir os dados no momento do cadastro que poderéao
ser utilizados posteriormente para ativagfes de marketing direcionadas.

3. Informacéo sobre o tempo de fila
Esse plano intenciona informar qual o tempo de espera na fila dependendo da posicéo
onde o cliente esta na fila. De maneira prética, pode-se colocar, por exemplo, no chdo ao logo
de todo o caminho da fila, uma sinalizacdo com o tempo médio de espera a partir daquele ponto.
Essa solucdo traria como beneficios um melhor gerenciamento da expectativa do cliente
em relacdo ao servico que sera recebido, contribuindo assim para minimizar uma das questdes

mencionadas de percepgéo visual que a fila proporciona.

4. Mudanca no sistema

A seguinte proposicéo se refere a uma mudanca no sistema responsavel pela emissao da
nota fiscal e de cobranca por cartdo que atualmente levam em média até 20 segundos para
realizar os processamentos. Uma otimizacdo do sistema de cobranca poderia diminuir esse
tempo. Porém, para que essa solucdo seja implantada de forma realmente a trazer otimizacao
no atendimento, serd necessaria a autorizacdo da operadora e possivelmente, a instalacdo do
TEF (Transferéncia Eletronica de Fundos) que € um sistema que permite transacdes financeiras
atraves da comunicagao entre a automacao comercial (monitor, teclado, pinpad, leitor de codigo
de barras e etc.) e as adquirentes (empresas que fazem a liquidagéo financeira de pagamentos
eletrbnicos) nos caixas que ainda ndo o possuem.

Como consequéncia dessas melhorias, 0 atendimento no caixa poderia ficar mais rapido,
tendo assim, clientes por menos tempo na fila. Atacando, assim, as questdes de "sistema para

passar cartdo" e "impressao da nota fiscal" que foram mencionados no diagrama de Ishikawa.

5. Caixa rapido
Esse plano visa ter um caixa dedicado a clientes com compras menores. Dessa forma,
consumidores que estdo com compras com até 10 itens, por exemplo, poderdo ser atendidos

mais rapidamente.
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Essa proposicdo poderia trazer como beneficios a diminuicdo do tempo medio de
atendimento e consequentemente, minimizar a fila. Ou seja, ela atacaria principalmente as
questdes de "quantidade de produtos por compra® e "agilidade". Apesar disso, vé-se 0
contraponto de que isso pode incentivar compras menores, uma vez que clientes podem ter a

percepcao de que serd sempre mais benéfico passar no caixa réapido.

6. Leitor portatil
A ideia dessa solucdo é a compra e utilizacdo de leitores de codigos de barra que facilitem
um atendimento mais rapido. Ha, por exemplo, leitores que sdo portateis, que mudariam a
I6gica atual de passar o produto na posicdo correta para que o leitor consiga ler o cédigo.
Acredita-se que com um aparelho que proporcione maior flexibilidade, o tempo de
atendimento médio em cada caixa diminua. Dessa forma, a proposicdo poderia trazer
contribuicbes para as questdes de "leitor de codigo de barra" e "agilidade". Porém, entende-se
que a desenvoltura para se realizar o atendimento ndo depende apenas de qual tipo de leitor que
se esta utilizando, mas também da familiaridade, treinamento e habilidade da funcionaria que

0 manuseia.

7. Treinamento

O plano é proporcionar um treinamento as funcionérias que forem dedicadas ao caixa
para que elas se tornem ainda mais ageis no atendimento, sabendo exatamente quais Sdo 0s
processos a serem seguidos, ganhem agilidade no momento de passar os produtos no leitor de
codigo de barras, de coloca-los na sacola e de encerrar a compra. Além disso, é necessario
deixar claro e padronizar quais 0s momentos em que as atendentes do caixa podem e devem ou
néo realizar vendas de produtos durante esse atendimento de forma a ndo perturbar o fluxo da
fila, mas ainda assim, ajudar a atingir a meta da loja.

Entende-se que essa proposicdo auxilie nas questdes de "conhecimento”, "ndmero
insuficiente de funcionarias”, "agilidade™ e "layout do caixa" mais indiretamente. Apesar disso,
sabe-se que esse investimento precisaria ser estrategicamente planejado e executado para que

possa trazer realmente impacto e motivagdo as funcionérias.

8. Jade - leitora automatica
Jade é um sistema da Datalogic que utiliza cameras para realizar o reconhecimento de
produtos, de forma que ndo é preciso posicionar a mercadoria de nenhuma maneira especifica

para que a leitura de seu preco aconteca. A tecnologia € reconhecida por passar compras até 5
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vezes mais rapido que a média. Porém, o Jade ndo substituiria completamente as funcionarias
do caixa que sdo necessarias para atuar em produtos ndo lidos por essa maquina.

Dessa forma, essa proposi¢do poderia atuar nas questdes de "conhecimento”, "nimero
insuficiente™ de funcionarias, "agilidade™ e "numero de caixas". A velocidade maior no
atendimento trazido pela tecnologia, porém, vem acompanhada de maior volume. A maquina
do Jade, como se pode ter uma proporc¢do pela figura 27, ocupa um espaco de pelo menos 4

caixas atuais da empresa.

Figura 27 - "Interior do Jade, caixa semi-automatico que acelera o checkout”

Fonte: Jonathan Campos/Gazeta do Povo (2017)

3.2.2.3 Priorizacgao das solugdes

Tendo em vista, as solucdes apresentadas no item anterior 3.2.2.2, € importante
classifica-las de acordo com fatores estratégicos para a empresa, de forma que auxilie a tomada
de deciséo de investimento de recursos para o projeto de melhoria. Com isso, assim como foi
feito para a solugdes de preco de prateleira, elaborou-se uma matriz de decisdo com os 4
critérios de comparacdo (custo, dificuldade de implementacdo, tempo de implementacéo e
impacto da solucdo) com a escala de notas (tabela 9) e o grau de importancia relativa (tabela
10) de cada um deles. Assim, foram dadas notas a cada solucdo elencada de forma que o
resultado apontado pela matriz permitira uma decisdo embasada sobre quais a¢bes devem ser

seguidas.
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Tabela 9 - Notas dos critérios da solucéo da fila

Dificuldade de

Nota Custo . ~ Tempo de Implantacdo  Impacto
implementacao
1 Alto (>R$15.000) Alto Mais de 2 anos Baixo
2 Médio-Alto (R$10.000 -R$15.000) Médio-Alto 1 -2 anos Médio-Baixo
3 Médio (R$5000 - R$10.000) Médio 6 meses - 1 ano Médio
4 Médio-Baixo (R$1000 -R$5000) Médio-Baixo 3- 6 meses Médio-Alto
5 Baixo (<R$1000) Baixo Menos de 2 meses Alto

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 10 - Pesos dos critérios da solucéo da fila

Matriz de Pesos 1 2 3 4 Soma Peso
Custo 1 1 1 0 2 0,33
Dificuldade de implementacéo 2 0 1 0,17
Tempo de Implementacéo 3 0 1 0,17
Impacto 4 1 0 2 0,33
6 1

Fonte: Elaborada pela autora

Desta forma, foram definidas as notas para cada uma das 8 solu¢6es, conforme analise
a sequir:

e Programacdo mais interessante: aplicou-se a nota 2 para custo, ja que a producdo do
material para uma programacdo mais interessante custaria perto dos R$12 mil; nota 4
para dificuldade de implementacéo, visto que requere apenas a escolha e contratacéo de
um terceiro para a producdo de conteldo adequado; nota 4 para tempo de
implementacdo uma vez que todo o processo de contratacdo, desenvolvimento e
aprovacao poderia levar cerca de 3 meses; e nota 2 para impacto ja que néo é certo que
esse entretenimento ird agradar a todos e que prenderd a atencdo dos clientes a todo

tempo da fila.

o Wi-fi: foi atribuida a nota 3 para custo, pois é a estimativa de instalacdo de equipamento
para wi-fi dedicado aos clientes, do preco dos dados de internet que serdo necessarios e
do desenvolvimento de uma interface de comunicagdo com os clientes para que eles
possam se cadastrar para acessar a rede (cerca de R$7 mil); nota 3 para dificuldade de
implementacdo, pois a instalacdo seré realizada pelos préprios prestadores de servigo
de internet, mas ainda ira requerer um desenvolvimento de interface; nota 4 para tempo

de implementac&o visto que seriam necessarios menos de 6 meses para tal solucao; e



nota 2 para impacto ja que ndo ha garantia de que essa espécie de entretenimento atinja

todos os clientes.

¢ Informar tempo de fila: atribuiu-se a nota 4 para o critério de custo, pois a implementagédo
envolve a medi¢cdo do tempo de fila a partir de cada ponto da fila e da impressao de
placas (cerca de R$2 mil); nota 3 para dificuldade de implementagéo, visto que a
medicdo de tempo deve ser feita de forma precisa para que ndo haja descontentamento
por parte dos clientes com a informacao fornecida; nota 5 de tempo de implementacdo,
pois estimou-se menos de 2 meses para que uma das funcionarias conseguisse realizar
a cronometragem e houvesse a producao das placas de tempo; e nota 3 de impacto, pois
sabe-se que haveria, sim, uma melhoria na expectativa do cliente em relacéo ao tempo,

mas ndo € garantia de que todos os clientes ficariam satisfeitos com tal comunicacéo.

e Mudanca no sistema: foi aplicada nota 2 no critério de custo, pois por estimativas de
homem/hora para a melhoria do software de pagamento e preco de equipamentos TEF
0 custo total sera de cerca de R$15 mil; nota 2 para dificuldade de implementagéo por
conta das mudancas no sistema que precisardo eventualmente de uma integracdo; nota
3 para tempo de implementacdo, visto que, considerando a dificuldade de
implementacao supracitada e a priorizacdo dos projetos atuais da equipe de TI, seriam
necessarios pelo menos 6 meses para tal solucdo; e nota 5 no critério impacto, pois a
solucdo é capaz de otimizar o tempo de impressdo de notas e processamento de

pagamento de cartdes.

e Caixa rapido: foi atribuida a nota 4 para custo, pois € o custo do rearranjo da fila e dos
caixas para a instalacdo de um caixa rapido, além de possiveis perdas de vendas que
podem ocorrer por conta dessa mudanca; nota 2 para dificuldade de implementacao,
pois sera preciso mudar uma parte do layout da fila e de alguns produtos para tal
solucgéo; nota 4 para tempo de implementacao visto que nao deve levar mais que 3
meses para que se execute alteragdes; e nota 3 para impacto ja que apesar de haver a
garantia de que alguns clientes terdo suas compras passadas mais rapidamente e
consequentemente, um menor tempo de fila, ndo se sabe 0 quanto de impacto negativo

essa solucao pode trazer ao incentivar clientes a realizar compras menores.
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o Leitor portatil: foi aplicada nota 3 no critério de custo, pois por estimativas de mercado a
colocacdo desses aparelhos custa em torno de R$5 mil para uma loja do porte da
analisada; nota 2 para dificuldade de implementagdo por conta da instalacdo e
manutencdo (limpeza, bateria, etc.) dos leitores; nota 3 para tempo de implementacao,
considerando o processo de escolha de fornecedores, testes e instalagdo, seriam
necessarios cerca de 10 meses para tal solucdo; e nota 3 no critério de impacto, pois a
solucdo € capaz de acelerar o processo de ler o codigo de barra do produto, porém néo
garante que as funcionarias se adaptarao a ele.

e Treinamento: atribuiu-se a nota 3 para o critério de custo, pois leva-se em consideracéo a
méao de obra necessaria para realizar o treinamento (cerca de R$7 mil); nota 3 para
dificuldade de implementacao, visto que ele devera ser bem elaborado e otimizado para
que possa ser efetivo; nota 4 de tempo de implementacéo, pois estimou-se pouco menos
de 4 meses para que pudesse haver a organizagéo e realizagdo dos treinamentos; e nota
2 de impacto, pois ndo ha garantia de que as colaboradoras se tornardo mais ageis ou

terdo maior familiaridade devido ao treinamento.

e Jade: foi aplicada nota 1 no critério de custo, pois por estimativas de mercado a compra
e instalacdo desse sistema e da maquina custa mais de R$40 mil para uma loja do porte
da analisada; nota 1 para dificuldade de implementacédo por conta do espaco que tera
que ser aberto para a instalacdo do aparelho (ocupara provavelmente o tamanho de 3
caixas atuais) e a integracdo dos sistemas de processamento do pagamento; nota 1 para
tempo de implementacdo, visto que, considerando a dificuldade de implementagéo
supracitada e o investimento consideravel, seria necessario mais de 1 ano para a
concretizacdo de tal solucdo; e nota 5 no critério impacto, pois a solugdo é capaz de
diminuir o tempo de passar os itens em até 5 vezes por apresentacdes da empresa

fornecedora.

Por fim, com as notas e pesos definidos, as alternativas foram entdo avaliadas a partir
dos critérios selecionados de modo a selecionar aquela que seria a melhor para a empresa. A

tabela 11 representa o resultado dessa comparacao.
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Tabela 11 - Matriz de Decisdo ajustada da solucdo da fila

Informar Mudanga Caixa  Leitor
Matriz de Confronto Peso Programagdo Wifi tempo de no Treinamento Jade

fila sistema rapido - portatil
Custo 1 033 2 3 4 2 4 3 3 1
Dificuldade de implementacdo 2 0,17 4 3 3 2 2 2 3 1
Tempo de Implementagéo 3 017 4 4 5 3 4 3 4 1
Impacto 4 0,33 2 2 3 5 3 3 2 5
2,67 283 3,67 3,17 3,33 2,83 2,83 2,33

Fonte: Elaborada pela autora

Tendo em vista que as duas solu¢cdes com maiores notas na matriz de decisdo foram
"informar o tempo de fila" e "mudanca no sistema”, elas foram levadas para a diretoria.
Considerando o problema de fila, a média méxima de tempo de espera de quase 3 minutos,
como apresentado anteriormente, foi considerada como um tempo era inaceitavel pela alta
geréncia. Diante da situacao, ela colocou gue o custo ndo seria um critério de decisdo com peso
significativo. Com isso, foram redefinidas as pontuagdes dos parametros (Tabela 12) e a matriz
de conforto (Tabela 13):

Tabela 12 - Notas dos critérios ajustadas da solucédo da fila

Matriz de Pesos 1 2 3 4 Soma Peso
Dificuldade de implementag&o 2 0 1 0 1 0,25
Tempo de Implementacéo 3 0 0 1 1 0,25
Impacto 4 1 1 0 2 0,50
4 1

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 13 - Matriz de Decisdo ajustada da solucdo da fila

Informar Mudanga no Leitor

Matriz de Confronto Peso Programacdo Wifi tempo de fila sistema Caixa rapido portatil Treinamento Jade
Dificuldade de implementag&o 2 0,25 4 4 3 2 2 2 3 1
Tempo de Implementagéo 3 0,25 4 4 5 3 4 3 4 1
Impacto 4 0,50 2 2 3 5 3 4 2 5
3,00 3,00 3,50 3,75 3,00 3,25 2,75 3,00

Fonte: Elaborada pela autora

Vé-se, assim, que as duas solu¢des de maiores notas passam a ser "informar tempo de

fila" e "mudanca no sistema™ que serdo detalhados na secdo a seguir.

3.2.2.4 Implementacao de solucéo da fila
Tendo em vista que as duas solu¢cdes com maiores notas na matriz de decisdo foram
"informar tempo de fila" e "mudanca no sistema", a diretoria mencionou que por considerar o
tempo de fila atual alto, vé como prioridade a implementar a mudanca de sistema, depois

realizar outra cronometragem, para que assim, seja informado o tempo de fila aos clientes. Esse
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plano de acdo serd detalhado a seguir seguindo os passos do 5W2H para suas estruturacdes e
fazem parte da etapa de Do, do ciclo PDCA, em que se realizam a execucdo, implantando

controles e acdes de melhorias.

e O que (What):
A proposicdo da mudanca de sistema engloba a mudanca do sistema atual para uma
otimizagdo da emissdo de nota fiscal e de cobranca por cartdo. Essa mudanca envolve a
autorizacdo da operadora e a instalacdo do TEF, com a compra de equipamentos necessarios a

cada caixa que ndo o possui (maquina de cartdo, pinpad, leitor de cddigo de barras e etc.).

e Quem (Who):
O time principal responsavel pela execucdo é o de TI, que serd responsavel por se

relacionar com as operadoras de cartdo e com os fornecedores de equipamentos para o TEF.

e Quando (When):

O inicio da implementacdo das melhorias se inicia dia 01/04, com o pedido de
autorizacdo com as operadoras. Espera-se que leve pelo menos 1 més para que haja essa
liberacdo. Depois disso, serdo realizados testes até 15/05 com o sistema e a compra dos
equipamentos necessarios. Por fim, a instalacdo completa levara até 30/05. Serdo realizadas
reunides rapidas semanais com o responsavel da equipe de Tl para que se possa acompanhar e

identificar empecilhos e atrasos no projeto.

e Onde (Where):
As acles serdo realizadas no sistema de forma online e posteriormente, na loja fisica

em si para a instalacéo.

e Por que (Why):

Uma mudanca no sistema possibilitard que o tempo de geracao e impressao da nota fiscal
gue € atualmente de 20 segundos em média caia a 5 segundos, de acordo com previsdes da
equipe de TI. Além disso, a melhoria tem estimativa de diminuir o tempo de processamento
dos pagamentos por cartdo de em média de 10 a 15 segundos a 5 segundos.

Com um sistema mais rapido, o atendimento no caixa também sera realizado em menos

tempo e consequentemente, uma funcionaria conseguira atender a mais clientes em intervalo
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de tempo, ou seja, terd maior produtividade. Dessa forma, mais clientes serdo atendimentos e

esperardo menos tempo na fila.

e Como (How):

Primeiramente, ocorrera o alinhamento com a diretoria e a gerente de loja sobre as
mudancas, de forma que os tomadores de decisdes e os diretamente influenciados pela melhoria
estejam de acordo com 0 passo a passo do projeto e de sua duracao.

A equipe de Tl comega por entrar em contato com as operadoras para conseguir a
liberacdo para as mudancas requeridas no projeto. Depois, entra em contato com o0s
fornecedores de equipamentos para a instalacdo do TEF. Em seguida, ela deve realizar testes
na loja fisica e em apenas alguns computadores para ver quais acertos sdo necessarios e como
as mudancas impactam no atendimento da loja. Por fim, o time faz as instalagdes completas em
todos os caixas da loja.

Semanalmente, ocorrerdo reunides curtas para acompanhamento do projeto.

Ao final do periodo estipulado para a implementagdo do plano de agdo, serdo medidos
novamente os tempos de fila para que se possa compara-los com os dados coletados no comego

do presente trabalho.

e Quanto (How Much):

O valor do investimento para que o plano de acdo possa ser executado no periodo
estipulado é de cerca de R$15.000,00, uma vez que haverdo mudancgas de sistemas e compra de
equipamentos. Apesar do valor parecer elevado para apenas um estabelecimento, deve-se
lembrar que em caso de sucesso da implementacdo dessa melhoria na loja em questdo, essa
mudanca podera ser levada para as outras lojas do grupo que ja compartilham do mesmo sistema
de pagamentos.

No quadro 4, segue o consolidado do plano de acao:
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Quadro 4 - Consolidagédo do plano de acéo da fila
5W2H Descrigéo

O que (What) Mudanca de sistema (otimizacdo da emissdo de nota fiscal e de
cobranga por cartéo)
Quem (Who): Time de Tl

Quando (When): Inicio em 01/04 (pedido de autorizacdo com as operadoras durara

aproximadamente 1 més).
Testes com o sistema e a compra dos equipamentos necessarios até
15/05.

Instalacdo completa até 30/05.

Onde (Where): No sistema de forma online e posteriormente, na loja fisica em si

para a instalacéo

Por que (Why): Diminuicado de cerca de 20 segundos do tempo de emissao de nota
fiscal e de pagamento por cartéo.

Com um sistema mais rapido, o atendimento no caixa também sera
realizado em menos tempo (maior produtividade).

Assim, mais clientes serdo atendimentos e esperardo menos tempo

na fila.

Como (How): Alinhamento com a diretoria e a gerente de loja sobre as mudancas.
Equipe de TI entra em contato com as operadoras de cartdo
(liberacdo para as mudancas requeridas no projeto) e com 0s
fornecedores de equipamentos (instalacdo do TEF). Em seguida,
realiza testes na loja fisica. Por fim, faz as instalacbes completas
em todos os caixas.

Semanalmente, reunides curtas para acompanhamento do projeto.
Ao final do periodo de implementacédo, serdo medidos novamente

o0s tempos de fila para comparacao

Quanto (How | R$15.000,00 (mudanca de sistema e compra de equipamentos)
Much):

Fonte: Elaborada pela autora

Vale ressaltar aqui que a implementagdo do sistema se dara em uma loja do grupo

diferente da que tem sido analisada até agora (a chamar loja 3), por conta de priorizacdes
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estratégicas da diretoria. Os impactos dessa solugdo ainda poderao ser medidos uma vez que se
realizaram as medi¢des de tempos de fila da loja 3 também (apéndice C) e sera possivel

compara-los com os dados depois da implementacéo.

3.2.3 Sinalizacao
A subsecdo seguinte se dedica ao terceiro problema levantado na secdo 3.1.2, e que foi

trazido pelos clientes em entrevista realizada pessoalmente.

3.2.3.1 Analise da sinalizacéo

A sinalizacdo e ambientacdo de um espaco tem como objetivo informar, direcionar e
identificar partes importantes do local ou sobre o que ha nele, possibilitando assim a localizagédo
espacial do ambiente e de suas instala¢Oes. Foi a auséncia desses elementos que foi citada pelos
clientes em entrevistas realizadas pessoalmente. Dentre as consequéncias mencionadas pode-
se ouvir casos como: “fico perdida com tantos corredores”, “sempre entro em todos 0s
corredores para achar o produto que quero” e “ndo sei onde ficam os produtos”.

A loja analisada apresenta uma grande variedade de produtos, o que efetivamente traz
uma dificuldade aos consumidores de encontrar mercadorias de que necessitam, o que pode
causar irritacdo e até desisténcia da compra. Dessa forma, vé-se que uma comunica¢ao visual
interna a loja pode facilitar a localizacdo da clientela, fazendo com que ela ganhe agilidade na
hora de realizar suas compras, potencializando assim, o ganho de receita.

Uma das fontes de analises foi novamente o benchmarking com estabelecimentos que
também trabalham com uma variedade alta de produtos como supermercados, farmacias e
outras redes tradicionais de varejo.

Alguns estabelecimentos utilizam testeiras de gondola (Figura 28), mobiles (Figura 29)
e stoppers (divisor de categorias) (Figura 30), e outras optam pela sinalizacdo presa ao teto
(Figura 31).



Figura 28 - Modelo de testeira de géndola

.«/’

Fonte: Benchmark realizado pela autora

Figura 29 - Mobile pendurado em supermercado
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Figura 30 - Stoppers ou divisores de categorias em supermercado
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Fonte: Blog Helio print (2017)

Figura 31 - Sinalizacao presa ao teto
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Fonte: Cémo es la vaina (2018)

3.2.3.2 Plano de acdo para a sinalizacdo

A partir das analises realizadas, é proposto um plano de acdo para melhorar a sinalizacao
interna da loja.
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A opinido da diretoria teve papel importante novamente, uma vez que apresentadas as
andlises, ela ja declarou sua clara preferéncia pelas testeiras de gondolas por conta de sua
estética e alinhamento a estratégia de comunicacdo visual atual da empresa.

Como caracteristicas da sinalizacdo do estabelecimento, é importante que haja harmonia
entre ela e os outros elementos de comunicacao ja existentes (faixas, placas de preco e de
promocdo, pintura, etc.). Além disso, uma padronizacdo na forma dos contetdos ajuda os
clientes a identificarem as mensagens de maneira rapida.

Assim, é fundamental decidir quais elementos sdo essenciais para constar nas
sinalizagbes. Depois de conversas com colaboradores da loja e pesquisas com outros
estabelecimentos, concluiu-se que é necessario que a placa contenha: macros categorias de
produtos encontrados em cada corredor e identificacdo do nome da loja. Optou-se por manter a

placa simples para que o consumidor identifique rapidamente as informacGes essenciais.

3.2.3.3 Implementacéo de solucdo para a sinalizacéo

Para que a sinalizacdo da loja fique alinhada a toda a estratégia de comunicacao visual
atual, € recomendavel seguir com o auxilio de profissionais como designers graficos.

Para que esses especialistas possam criar seus trabalhos, sera passado o objetivo dessa
comunicacdo (melhorar a identificacdo da localizacdo dos produtos), 0 manual de identidade
visual da empresa (que estabelece regras para uso da marca, tamanho, cores, etc.), 0os produtos
de cada corredor e os requisitos da placa mencionados anteriormente, que sdo conter as
categorias de produtos do corredor e a identificacdo da marca.

Além disso, foram elaborados prot6tipos das placas para que os profissionais pudessem

entender mais sobre o produto pedido na figura 32:
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Figura 32 - Ideias para sinaliza¢édo de corredores

Empdrio da Beleza eEb Empdrio da Beleza egb

Maquiagem
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Protetor Solar Mascara de hidratagGo

Empdrio da Beleza e%
Para vocé, sempre!

Tintura

Fonte: Elaborado pela autora com icones feitos por Freepik,Smahsicons, Iconixar e Tukkub de flation.com

E importante ressaltar que a implementacao da sinalizacdo se dara na pratica com o teste
da sinalizagdo na testeira da gondola de modo a verificar a funcionalidade deste material. Caso
0s resultados sejam positivos, serdo procurados os designers para que se possa fazer uma versao
definitiva para todas as lojas de forma a se ganhar escala e abaixar o custo de desenvolvimento

de produto e impresséo.

4  ANALISES DOS RESULTADOS OBTIDOS

Essa secdo é focada nas etapas de Check e Action do ciclo PDCA. Primeiramente, na
etapa de verificacdo (Action), h4 a comprovagdo dos resultados. Em seguida, ha a etapa de
padronizacdo (Check), eliminando definitivamente as causas. Por fim, serd apresentada da

concluséo (Check), com a revisdo das atividade e planejamento de prioridade futuras.

4.1 Verificacdo, padronizacao e conclusdo
Nessa se¢do, ha a comprovacao dos resultados com a comparacédo dos dados do problema
coletados antes e depois da execucdo dos planos de acdo de melhoria. Além disso, hd o
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estabelecimento dos novos padrdes de processo para que os ganhos das melhorias ndo sejam
em vao e a definicdo de responsabilidades para verificar o cumprimento dos procedimentos
recém instalados. E a ponderacao sobre 0s acontecimentos positivos e negativos das analises,

para que se concluam as li¢cGes aprendidas para futuras aplicagdes.

4.1.1 Desconto de prateleira

Retomando o cenario anterior a implementacdo do novo processo de troca de placa de
preco, de acordo com os dados fornecidos pela empresa, sabe-se que ocorriam cerca de 1
desconto em média por dia na loja foco do trabalho. Depois da implementacdo da acdo de
melhoria, coletaram-se novamente os dados no periodo de execucdo do projeto (18/03/2019 a
15/04/2019) e verificou-se que o nimero de desconto médio por dia caiu para 0,28 descontos
por dia. Ou seja, houve uma reducdo de 72% em média no nimero de descontos como mostra
o gréfico 3.

Graéfico 3 - Dados de desconto antes e depois do projeto

Meédia de descontos/dia
1.20
1.00
0.80
-72%

0.60

040 0.28

Antes Depois

0.20

Fonte: Elaborado pela autora

Com esse resultado em mente, decidiu-se entdo que 0 novo processo apresentado nas
figuras 33, 34 e 35 serd o padrdo a ser seguido pela loja. Para que isso possa ocorrer € preciso
que haja o treinamento das colaboradoras nesse novo processo de forma que todas estejam
cientes das mudancas e saibam executd-lo da maneira correta. Esse treinamento e assim como
a verificagdo do cumprimento dos novos procedimentos ficardo a cargo das gerentes de compras
e da loja. Elas realizam diariamente reuniBes gerais com as funcionarias e outras, particulares,

para que haja alinhamento das tarefas de cada uma. Esse momento podera ser utilizado para a
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instrucdo do novo processo. Além disso, essa mudanca seré agora levada para as outras lojas
do grupo de forma a minimizar esse desconto de caixa em todas as unidades.

Ainda é preciso ponderar sobre os acontecimentos positivos e negativos das melhorias
propostas. De pontos benéficos, as gerentes e funcionarias que deram um retorno sobre as
mudangas disseram que realmente o planejamento da troca de placas possibilitou a realizacéo
de uma alteracdo de forma atenta. Além disso, relataram que na etapa de conferéncia realmente
encontraram placas que ndo estavam trocadas e que poderiam causar, de novo, o desconto no
caixa por conta desse erro.

Por outro lado, viu-se que apesar da etapa de conferéncia da mudanca da placa de preco
ser uma etapa reconhecidamente crucial, ela ainda demanda muito tempo da funcionéria
responsavel por esse passo que muitas vezes fica ausente da sua sessdo de responsabilidade e
pode perder vendas nesse periodo.

Além desses pontos, as préprias funciondrias que estavam executando 0 nOVO processo
trouxeram uma melhoria. Elas viram que a responsével pela troca de placas ja poderia verificar
se um produto que ndo foi encontrado na sessdo na realidade esta zerado no sistema de estoque.
Com essa verificacdo prévia, a responsavel pela conferéncia ndo precisa despender tempo

procurando por esses produtos que ja sdo tidos como zerados na loja.

Figura 33 - Processo padrao de Alteragdo de Preco: Time de Compras

TO BE - Colocacio de precos alterados no sistema
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 34 - Processo padrao de Alteracdo de Preco: Loja
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 35 - Processo padrao de Alteracdo de Preco: Loja (continuacéo)

TO BE - Alteraclio de Preco prateleiras e cestio
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4.1.2 Tempo de fila
Retomando o cenario anterior a implementacdo do novo sistema, sabia-se que o tempo
médio de espera era de 55 segundos e que o tempo méximo medio coletado era de 2,23 minutos,
que foi tido como inaceitavel por parte da diretoria da empresa. Depois da implementacdo da
acao de melhoria, realizou-se novamente a cronometragem e verificou-se que o tempo médio
caiu para 44 segundos e o tempo médio maximo atual é de 1,30 minuto. Ou seja, houve uma

reducdo de 20% no tempo média de fila como pode ser observado no grafico 4.

Gréfico 4 - Tempo de fila antes e depois do projeto

Tempo médio de fila

0:01:00

0:00:52

0:00:43
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0:00:26
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0:00:09

0:00:00
Antes Apos

Fonte: Elaborado pela autora

Com as medicGes coletadas antes e depois da instalacdo do sistema, apesar da diminuicao
da média, foi preciso realizar um teste estatistico de comparacdo entre as medias para
populacdes independentes com um grau de confianca de 95% para ver a relevancia estatistica
da mudanca. Ou seja, queria-se comprovar se aceita-se a hipotese nula (HO) de que as médias
ndo sdo estatisticamente diferentes ou rejeita-se essa hipotese. Com um teste-t presumindo duas
amostras variancias diferentes, obtiveram-se os resultados apresentados na tabela 3.

Interpretando os dados, vé-se que stat t € menor que t critico, de forma que pode-se
concluir que as médias antes e depois ndo sdo estatisticamente diferentes. Ou seja, a mudanca

no tempo de espera de fila trazida pelo sistema ndo é significativa desse ponto de vista.
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Tabela 1 - Teste-t para comparacgdo de médias

Variavel Variavel
antes depois
Média 0.000632771 0.000547454
Variancia 1.94593E-07 1.33102E-07
Observagoes 70 70
Hipdtese da diferenca de media 0
gl 133
Stat t 1.2469576
P(T<=t) uni-caudal 0.107302257
t critico uni-caudal 1.656391244
P(T<=t) bi-caudal 0.214604515
t critico bi-causal 1.977961264

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar do resultado trazido pelo teste com o sistema, conversando-se com a diretoria,
decidiu-se que a mudanca do sistema sera mantida para todos os caixas da loja e serd o novo
padrdo para toda a empresa, por conta da atualizacdo tecnoldgica trazida que pode facilitar
futuras alteragdes e atualizacBes no sistema. A instalacdo e treinamento das funcionarias do
caixa no novo sistema sera de responsabilidade da equipe de T1. Assim como realizar a mudanca
de sistema em todas as lojas do grupo para gue se possa haver um padréo de atendimento no
caixa e de sistema de pagamento. A verificacdo do cumprimento desse novo sistema fica a
cargo do diretor financeiro que possui uma visdo estratégica de todas as lojas de forma a
priorizar aquelas que necessitam de mais atencao para que essa mudanca seja funcional.

Ainda é preciso ponderar sobre os acontecimentos positivos e negativos da melhoria
proposta. De pontos benéficos, o sistema traz uma certa agilidade no processamento de
pagamento como um todo, evitando alguns segundos demorados que os clientes precisavam
esperar para receber sua nota fiscal ou ter sua compra paga com cartdo. Porém, essa mudanca
por si s6 ainda ndo é significativa como um todo para o tempo de fila de espera, de forma que
ainda é necessario atuar em outras causas como numero de caixas, treinamento, etc. para se ter
uma diminuicéo desse tempo de espera.

Os resultados das medicBes posteriores a implementacdo do sistema podem ser

observados no apéndice D.

4.1.3 Sinalizacéo
Retomando o cenério anterior ao teste da sinalizagdo dos corredores de produtos, tinha-

se areclamacao de clientes sobre o fato de ndo se saber onde ficavam os produtos na loja. Assim
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como mostrado na figura 36, vé-se que ndo tem como se verificar o que h4 em cada corredor.
Com a realizagdo do teste na loja mostrado na figura 37, pode-se observar como a sinalizacdo

melhora a comunicacdo interna da loja dando agilidade para encontrar os produtos.

Figura 36 - Loja sem sinalizagédo de localizagio dos produtos

Fonte: Fotografada pela autora

Com esse resultado favoravel da sinalizacdo, decidiu-se que as novas placas da loja
seguirdo o padrdo simples apresentado na figura 38 de forma que haja em todos os corredores
nas testeiras das gondolas a sinaliza¢éo dos principais produtos ali presentes.

Para que isso possa ocorrer, sera preciso alinhar com os designers sobre o padréo das
sinalizagGes de forma que sejam criadas de forma uniforme. A verificagdo do cumprimento do
novo modelo fica a cargo da diretora de marketing que possui uma visdo geral da comunicagéo
da loja. Além disso, essa sinalizacdo podera ser levada para todas as outras lojas do grupo para
que haja uma comunicagéo visual homogénea.

Sobre a sinalizacdo, vé-se o ponto positivo de que a localizacdo da placa na testeira da
gobndola realmente da visibilidade a ela para todos sem interferir na disposicéo ou visualizacéo
dos produtos. Porém, ainda ha a dificuldade de se colocar todas as principais categorias de

produtos em apenas uma sinalizacdo sem que ela sobrecarregue o cliente de informacoes.
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Figura 37 - Corredor com sinalizagéo

Fonte: Tirada pela autora

Figura 38 - Sinalizacéo de corredores

Empério da Beleza SEQ
Para vocé, sempre!

Fonte: Elaborado pela autora com icones feitos por Freepik de flation.com

Uma melhoria que podera ser realizada para que a sinalizagdo fique ainda mais visivel,
que seja, todavia mais facil para o cliente se localizar na loja e ainda deixe o visual da loja
menos sufocante é fazer prateleiras mais baixas.

Na tabela 14, observa-se o compilado dos problemas levantados, solucbes

implementadas, resultados com seus pontos positivos e a trabalhar e préximos passos.



Tabela 14 - Compilado da analise do trabalho
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Problema  Solucéao Resultado Pontos Pontos a Préximos
escolhida positivos trabalhar passos
Desconto Planejamento Reducdo de 1,01 Processo com Tempo Treinamento
de prateleira com descontos por ~ menores taxas demandado  das
antecedéncia dia para 0,28 de erros e da funcionarias
da troca de (72%) e novo participagdo ~ funcionéria  para o novo
placas de padrdo para a ativa das que realizaa padréoe
precos e troca de placa de funcionarias conferéncia  implementacéo
conferéncia  preco para encontrar que fica do processo
dos precos melhorias ausente da melhorado nas
venda outras lojas do
grupo
Tempo de Mudancano Diminuicdo de Atualizacdo  Implementa_ Reavaliacdo
fila sistema de em média 10 do sistemade céo de das causas e
pagamento segundos no pagamento da solucbes que solugdes para o
tempo de fila. loja diminuama problemae
Mudanca ndo tempo de fila implementacédo
significativa de forma do novo
estatisticamente significativa sistema nas
outras lojas do
grupo
Sinalizacdo  Testeira de Visualizacdo Localizacdo  Fazer Instalar a
de produtos géndola clara e alinhada dos produtos prateleiras sinalizacdo em
ao visual da loja de maneira mais baixas  todas as lojas
dos produtos de visual sem para deixar a do grupo de
cada corredor interferirna  sinalizacdo  forma que a

disposicao

dos produtos

em destaque
e ndo sufocar
o cliente de

informacdes

comunicagéo
visual fique

homogénea
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5 CONCLUSAO

A implementacdo dos projetos de melhorias na loja em questdo foi encaminhada, de
maneira geral, com sucesso, trazendo impactos positivos visiveis aos diretores, gerentes e
funcionarios.

Tendo em vista 0 objetivo primério do trabalho, que era trazer uma proposta que atenda
o problema trazido pela geréncia e pelos clientes, que inclui diminuicdo de descontos em caixa
gerados pela diferenca de precos do sistema e da placa do produto exposto; minimizacéo da
insatisfacdo com a fila; e melhoria na sinalizacdo da loja, pode-se concluir que ele foi
parcialmente alcangado.

De um ponto de vista critico, vé-se que o trabalho aqui apresentado trouxe sim a
implementacdo das solucdes propostas com a comprovacdo de sua efetividade ou de seus
aprimoramentos. A primeira solucdo que foi a mudanga no processo de troca de placas de prego
trouxe uma melhoria de processo de forma que impactou positivamente no nimero de erros no
caixa e ainda contou com uma participacdo ativa das funciondrias tanto para a elaboracdo,
implantacdo e aprimoramento da solucdo, de forma que o novo padrdo desse procedimento
possa ser melhorado continuamente. A segunda solucdo que foi em relacéo a fila ndo atingiu
100% o resultado de diminuicdo de tempo esperado, como mostrado pela medicao e andlise de
resultado. Contudo, a atualiza¢do do sistema de pagamentos pode facilitar futuras mudancas de
sistema para que a loja fique sempre com a Gltima tecnologia disponivel e viavel em relacdo a
meios de pagamentos. Por fim, a solucdo em relacéo a sinalizacdo, apesar de simples, cumpriu
seu papel de mostrar qual o melhor tipo de gestdo visual que possibilita o cliente se localizar
rapidamente dentro do estabelecimento, de forma que ainda mostrou a possibilidade de outras
melhorias visuais como prateleiras mais baixas.

Ainda, sabe-se que para que haja uma continuidade dos pontos melhorados é preciso que
haja engajamento da propria empresa daqui em diante para que os resultados e melhorias néo
sejam perdidos. Dessa forma, o proximo desafio tratado pela empresa € a implementacao desses
progressos nas outras lojas do grupo, que apresentam aspectos diferentes como méo de obra,
tamanho, quantidade e variedade de SKUSs, restri¢0es espaciais, verbas, etc.

Assim, recomenda-se que primeiramente, a empresa realize um levantamento das lojas
prioritarias para os problemas abordados no presente trabalho. Ou seja, em quais
estabelecimento essas questdes estéo trazendo maiores perdas e cuja resolucédo traria um maior

impacto. Em seguida, é preciso ter um responsavel pelo projeto que consiga mobilizar recursos
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para que ele seja executado na loja em questdo e para que haja a verificagdo dos resultados e
padrdes posteriormente.

Por fim, é importante que a empresa ndo se esqueca dos aprendizados que obteve durante
0 andamento do presente trabalho para poder priorizar os investimentos indispensaveis e

estabelecer as proximas atuagdes e microprocessos a serem aperfeicoados.
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7 APENDICES
APENDICE A

Respostas das entrevistas de campo (pontos positivos)

Pontos positivos

Quantidade de respostas

Qualidade da loja é boa

Poder testar maquiagem

Novidades

Iluminacéo

Encontrar tudo o que procura

Avrea separada para produtos profissionais
Variedade de produtos profissionais
Localizagéo

Funcionarias bem orientadas

Fila rapida

Tudo 6timo

Exposicao dos produtos

Espacoso

Organizacéo

Preco

Néo pode responder pois é de fora/primeira vez que vema loja
Atendimento de qualidade

Variedade de produtos
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Respostas das entrevistas de campo (pontos a melhorar)
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Pontos a melhorar

Quantidade de respostas

Fila

Identificacdo dos corredores

Preco emrelagdo a farmacia
Climatizacédo

Mais produtos masculinos
Funcionaria de mau humor

Insistir para atender/oferecer ajuda
Voltar a dar brinde para profissionais
Promog&o para profissionais

Deixar comprar creme de hidratagéo profissional por guem nao

é profissional

Mais produtos profissional

Mais cursos para profissionais

Lugar para estacionar

Cestinha no meio do caminho no chdo enquanto funcionarias
estdo fazendo alteracdo de preco ou limpando ( risco de
tropeco)

Horério de funcionamento

Novidades mais expostas

Prometer e ndo cumprir. "Vai chegar semana que vem' e ndo
chega na semana que vem apesar de chegar produto todas 3?
Tempo para troca de produto

Variedade de tintas coloridas e cores novas

Variedade de 6leos de bebés

Novidades em esmalte

Funcionarias com mais conhecimento da localizacdo dos
produtos na loja

Mais funcionarias por setor

Maior estogue

Mais produto Afro como Niely Afro

Falta de atendimento

Banco

Localizacdo

N&o julgar pela aparéncia e ndo ficar de perto olhando a cliente

comprar com desconfianga

Algumas funcionarias ficam olhando estranho
Acessibilidade

Falta de produto

15
11
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APENDICE B
Registro dos horarios de entrada e saida e posi¢do de entrada na fila de clientes (loja de estudo)

# Horéario entrada Horério saida Posi¢do na entrada Tempo de fila (min)

1 10:57:50 10:58:04 1 00:14
2 10:58:40 10:59:06 1 00:26
3 10:59:06 10:59:37 1 00:31
4 10:59:13 10:59:44 2 00:31
5 11:04:28 11:05:05 2 00:37
6 11:05:18 11:05:53 1 00:35
7 11:10:30 11:11:06 2 00:36
8 11:10:45 11:11:12 2 00:27
9 11:11:45 11:11:55 1 00:10
10 11:15:17 11:17:12 4 01:55
11 11:15:48 11:17:14 4 01:26
12 11:15:52 11:17:02 5 01:10
13 11:16:21 11:18:16 5 01:55
14 11:16:47 11:18:41 5 01:54
15 11:16:54 11:18:41 5 01:47
16 11:17:37 11:19:13 6 01:36
17 11:17:49 11:20:40 7 02:51
18 11:21:21 11:21:29 1 00:08
19 11:21:26 11:21:51 2 00:25
20 11:21:39 11:22:25 2 00:46
21 11:25:43 11:26:56 2 01:13
22 11:26:18 11:28:48 2 02:30
23 11:33:32 11:33:55 1 00:23
24 11:34:28 11:36:06 1 01:38
25 11:26:52 11:28:48 3 01:56
26 11:28:10 11:29:23 4 01:13
27 11:42:50 11:43:15 1 00:25
28 11:56:47 11:57:26 1 00:39
29 11:26:58 11:29:10 4 02:12
30 11:57:00 11:58:20 3 01:20
31 11:56:47 11:57:57 2 01:10
32 11:59:45 12:00:00 1 00:15
33 11:59:45 12:00:48 2 01:03
34 12:06:15 12:07:50 3 01:35
35 12:06:28 12:08:40 4 02:12
36 12:06:40 12:08:45 4 02:05
37 12:07:15 12:09:27 5 02:12
38 12:08:05 12:09:42 5 01:37
39 12:08:45 12:09:45 3 01:00
40 12:09:17 12:09:53 4 00:36
41 12:16:37 12:17:13 1 00:36
42 12:16:50 12:17:53 2 01:03
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Registro dos horarios de entrada e saida e posicéo de entrada na fila de clientes (loja de estudo)

(continuagéo)

# Horéario entrada Horério saida Posicdo na entrada Tempo de fila (min)

43
44
45
46
47
48
49
50
o1
52
53
54
55
56
S7
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84

12:22:24
12:23:00
12:25:28
12:27:00
12:30:11
12:30:26
12:30:26
12:30:55
12:31:06
12:32:38
12:32:44
12:37:13
12:37:26
12:37:50
12:38:05
12:38:53
12:39:16
12:39:49
12:42:09
12:42:18
12:45:35
12:48:06
12:48:29
12:48:49
12:49:04
12:53:29
12:54:17
12:56:49
12:56:54
12:57:02
12:57:03
12:57:08
13:00:50
13:03:24
13:03:25
13:03:26
16:50:00
17:43:30
17:43:55
17:44:12
18:02:19
18:02:19

12:23:10
12:24:37
12:25:35
12:27:39
12:31:58
12:32:18
12:30:48
12:33:29
12:33:39
12:34:10
12:35:02
12:39:32
12:39:54
12:40:05
12:40:34
12:40:38
12:41:41
12:42:02
12:42:13
12:42:40
12:48:03
12:49:25
12:49:45
12:49:58
12:51:08
12:55:06
12:55:11
12:57:02
12:57:20
12:58:35
12:58:52
13:00:15
13:01:15
13:03:29
13:03:30
13:04:39
16:51:00
17:44:02
17:44:48
17:45:29
18:04:09
18:03:43

1

W NDNMNMNNRPRPPRPONPEPEPPWLONMNMNNMNPEPOLOMMOOPMMOODORPRPONOOOPRWLNMMOPMONOOGPREERDN

00:46
01:37
00:07
00:39
01:47
01:52
00:22
02:34
02:33
01:32
02:18
02:19
02:28
02:15
02:29
01:45
02:25
02:13
00:04
00:22
02:28
01:19
01:16
01:09
02:04
01:37
00:54
00:13
00:26
01:33
01:49
03:07
00:25
00:05
00:05
01:13
01:00
00:32
00:53
01:17
01:50
01:24
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APENDICE C
Registro dos horarios de entrada e saida e posi¢do de entrada na fila de clientes (loja 3) antes

da implementagao do sistema

# Horario entrada Horério saida Posi¢do na entrada Tempo de fila (min)

1 12:02:14 12:03:20 1 01:06
2 12:04:36 12:05:32 1 00:56
3 12:06:40 12:07:12 1 00:32
4 12:13:58 12:15:06 1 01:08
5 12:27:00 12:28:02 2 01:02
6 12:29:02 12:29:30 2 00:28
7 12:30:00 12:30:50 1 00:50
8 12:31:18 12:31:30 1 00:12
9 12:31:44 12:31:55 1 00:11
10 12:34:38 12:34:59 1 00:21
11 12:36:20 12:36:54 2 00:34
12 12:44:08 12:46:18 2 02:10
13 12:46:07 12:48:30 2 02:23
14 12:47:11 12:49:50 2 02:39
15 12:48:58 12:51:27 2 02:29
16 12:49:58 12:51:46 2 01:48
17 12:51:32 12:52:06 2 00:34
18 12:51:47 12:53:40 2 01:53
19 13:25:39 13:26:26 1 00:47
20 13:27:38 13:28:14 1 00:36
21 13:28:38 13:30:09 1 01:31
22 13:28:54 13:30:52 2 01:58
23 13:29:30 13:31:15 3 01:45
24 13:29:28 13:31:17 4 01:49
25 13:29:49 13:32:12 5 02:23
26 13:31:14 13:32:26 3 01:12
27 13:39:54 13:41:05 1 01:11
28 13:39:55 13:41:31 2 01:36
29 13:41:20 13:42:59 2 01:39
30 13:41:38 13:43:14 2 01:36
31 13:42:34 13:43:54 3 01:20
32 13:43:15 13:43:56 2 00:41
33 13:46:35 13:47:25 1 00:50
34 13:47:04 13:47:44 2 00:40
35 13:47:29 13:48:03 2 00:34
36 14:22:54 14:23:03 1 00:09
37 14:22:56 14:23:47 2 00:51
38 14:24:52 14:25:43 1 00:51
39 14:25:51 14:26:03 1 00:12
40 14:30:26 14:31:23 1 00:57
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Registro dos horérios de entrada e saida e posi¢do de entrada na fila de clientes (loja 3) antes

da implementagéo do sistema (continuagéo)

# Horario entrada Horério saida Posi¢do na entrada Tempo de fila (min)

41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70

14:46:57
14:48:19
14:48:27
14:48:39
14:54.45
14:54:54
15:04:21
15:10:22
15:50:59
15:51:05
15:51:37
15:55:42
16:06:19
16:06:29
16:13:47
16:13:50
16:19:32
16:21:16
16:23:27
16:25:12
16:25:31
16:27:45
16:30:39
17:08:55
17:12:58
17:12:13
17:13:45
17:14:22
17:16:58
17:19:39

14:47.06
14:48:29
14:48:38
14:49:00
14:55:20
14:55:44
15:04:48
15:10:43
15:51:16
15:51:28
15:52:12
15:56:10
16:06:59
16:07:48
16:14:28
16:14:45
16:19:54
16:21:31
16:23:57
16:25:43
16:26:41
16:28:11
16:31:12
17:09:33
17:13:39
17:13:43
17:14:31
17:15:08
17:17:36
17:19:54

P P NRPNRPRPRPRPRPNMNRPPRPRPRPNNMNRPNNRPPRPRPNNRPPRPRPNNRRPNRR

00:09
00:10
00:11
00:21
00:35
00:50
00:27
00:21
00:17
00:23
00:35
00:28
00:40
01:19
00:41
00:55
00:22
00:15
00:30
00:31
01:10
00:26
00:33
00:38
00:41
01:30
00:46
00:46
00:38
00:15
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APENDICE D
Registro dos horérios de entrada e saida e posicao de entrada na fila de clientes (loja 3) apds a

implementacdo do sistema

# Horario entrada Horério saida Posi¢do na entrada Tempo de fila (min)

1 12:53:47 12:54:38 1 00:51
2 12:54:27 12:55:01 2 00:34
3 12:54:42 12:55:29 2 00:47
4 12:55:30 12:56:07 1 00:37
5 12:55:44 12:57:12 2 01:28
6 13:36:45 13:36:51 1 00:06
7 13:36:59 13:37:23 1 00:24
8 14:33:05 14:34:50 1 01:45
9 14:34:08 14:34:52 2 00:44
10 14:34:17 14:35:32 3 01:15
11 14:34:28 14:35:59 4 01:31
12 14:35:50 14:36:07 2 00:17
13 15:05:08 15:05:19 1 00:11
14 15:13:38 15:14:22 1 00:44
15 15:14:02 15:15:21 2 01:19
16 15:14:26 15:15:39 3 01:13
17 15:15:22 15:16:50 4 01:28
18 15:14:02 15:15:31 3 01:29
19 15:15:56 15:17:20 2 01:24
20 15:17:41 15:18:08 1 00:27
21 15:18:09 15:18:35 1 00:26
22 15:21:10 15:21:18 1 00:08
23 15:31:38 15:31:50 1 00:12
24 14:32:33 14:34:30 1 01:57
25 15:34:51 15:35:12 1 00:21
26 15:40:22 15:40:57 1 00:35
27 15:41:26 15:41:48 1 00:22
28 15:43:44 15:44:40 1 00:56
29 15:46:14 15:46:25 1 00:11
30 15:50:10 15:50:19 1 00:09
31 15:50:30 15:50:44 1 00:14
32 15:50:35 15:51:35 2 01:00
33 15:50:49 15:52:08 2 01:19
34 15:51:13 15:53:07 3 01:54
35 15:52:21 15:53:13 2 00:52
36 15:52:35 15:53:18 3 00:43
37 15:54:22 15:54:53 1 00:31
38 15:56:56 15:57:04 1 00:08
39 15:56:59 15:57:43 2 00:44
40 15:03:39 15:04:25 1 00:46
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Registro dos horarios de entrada e saida e posi¢do de entrada na fila de clientes (loja 3) apés a

implementacdo do sistema (continuagao)

# Horério entrada Horario saida Posi¢cdo na entrada Tempo de fila (min)

41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80

15:08:35
15:09:02
15:09:52
15:10:19
15:10:02
14:12:21
15:12:27
15:14:49
15:21:00
15:21:14
15:35:45
15:36:30
15:38:28
15:38:56
15:40:08
15:41:31
15:46:22
15:51:50
16:01:19
16:01:22
16:04:53
16:05:29
16:06:12
16:07:37
16:08:28
16:09:38
16:10:08
16:20:42
16:21:24
16:22:08
16:22:53
16:24:18
16:24:20
16:25:58
16:30:38
16:45:11
17:02:44
17:22:31
17:08:35
17:22:42

15:08:55
15:09:28
15:10:10
15:10:35
15:11:32
14:13:48
15:12:59
15:15:02
15:21:10
15:21:38
15:37:31
15:37:56
15:39:49
15:40:32
15:41:03
15:41:50
15:46:41
15:53:07
16:02:01
16:02:39
16:06:01
16:06:20
16:07:32
16:08:12
16:08:45
16:10:03
16:10:18
16:20:52
16:22:32
16:22:39
16:23:36
16:24:31
16:24:36
16:26:10
16:30:48
16:45:35
17:02:51
17:22:43
17:09:18
17:22:57

1

NNRPRPRPRPRRPNRPRPNRPPRPRPRPPRPRPNMNNMNRPNMNRPRPERPERENNRENRRPRPRRONNRRR

00:20
00:26
00:18
00:16
01:30
01:27
00:32
00:13
00:10
00:24
01:46
01:26
01:21
01:36
00:55
00:19
00:19
01:17
00:42
01:17
01:08
00:51
01:20
00:35
00:17
00:25
00:10
00:10
01:08
00:31
00:43
00:13
00:16
00:12
00:10
00:24
00:07
00:12
00:43
00:15




