UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA
GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA

MARINA ARRUDA ARAUJO

APLICACAO DE UM METODO DE GERENCIAMENTO DA ROTINA DE TRABALHO
COMO FORMA DE MAXIMIZAR O DESEMPENHO DE UMA EMPRESA VAREJISTA

FORTALEZA
2017



MARINA ARRUDA ARAUJO

APLICACAO DE UM METODO DE GERENCIAMENTO DA ROTINA DE TRABALHO
COMO FORMA DE MAXIMIZAR O DESEMPENHO DE UMA EMPRESA VAREJISTA

Monografia apresentada ao Curso de Engenharia
de Producdo Mecanica do Departamento de
Engenharia de Producdo da Universidade Federal
do Ceara, como requisito parcial a obtengdo do
titulo de Engenheiro de Produgao Mecéanica.

Orientador: Prof. Dr. Maxweel Veras Rodrigues.

FORTALEZA
2017



MARINA ARRUDA ARAUJO

APLICACAO DE UM METODO DE GERENCIAMENTO DA ROTINA DE TRABALHO
COMO FORMA DE MAXIMIZAR O DESEMPENHO DE UMA EMPRESA VAREJISTA

Monografia apresentada ao Curso de Engenharia
de Producdo Mecanica do Departamento de
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal
do Ceard, como requisito parcial a obtencdo do
titulo de Engenheiro de Produ¢do Mecénica.

Aprovadaem: / /

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Maxweel Veras Rodrigues (Orientador)
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Marcos Ronaldo Albertin
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Sérgio José Barbosa Elias
Universidade Federal do Ceara (UFC)



A Deus.

A minha familia, Evanda, Marcos e Gabriel.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, que sempre iluminou o meu caminho e me deu
forcas para seguir em frente.

A minha mée, Evanda, meu exemplo de sabedoria e forga, pelo apoio incondicional,
preocupacdo, cuidado e por me cobrar sempre que necessario. Ao meu pai, Marcos Lucio, pelo
carinho e bom humor nos momentos dificeis. Ao meu irmdo, Gabriel, por me ajudar e torcer pelo
Mmeu sucesso, mesmo com poucas palavras.

Aos meus amigos de infancia, que fizeram parte do meu crescimento e estdo
presentes até hoje, sempre compartilhando conselhos, historias e risadas, especialmente os
amigos do prédio e as Dondocas.

A minha amiga Marilia, pela amizade, companheirismo e apoio emocional de sempre.

Aos amigos da faculdade, por todos os momentos compartilhados nos corredores do
Pici e por terem feito os dias de graduacdo mais leves. Em especial, a Lara, que me acompanhou
nesta etapa dividindo vitdrias e angustias, e ao Oswaldo e a Thais.

Aos amigos que conheci no intercambio, que contribuiram para a minha formacéo e
mesmo distantes continuam presentes, em especial Eduardo, Bruno e Carol.

Ao meu orientador Maxweel Veras Rodrigues, pela atengdo, dedicagao e carinho ao
longo deste periodo e a todos os professores do Departamento de Engenharia de Producao da

UFC, pelo conhecimento profissional e grandes licdes de vida.



RESUMO

Em um mercado competitivo no qual a satisfacdo do cliente é cada vez mais objetivada, é
primordial que as empresas se diferenciem estrategicamente em relacdo ao nivel de servico
prestado. Nesse contexto, é essencial que os gestores entendam a importancia dos processos
operacionais no dia a dia das organizaces, além do envolvimento com o pessoal, para alcancar
resultados significativos e manter a competitividade. Desse modo, 0 presente estudo pretende
analisar a aplicacdo do gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia como ferramenta de
melhoria dos resultados de uma empresa do ramo comercial varejista localizada em Fortaleza,
fazendo uso de indicadores reais de vendas na mensuracdo do desempenho e utilizando métodos
de padronizacdo de gestdo como o Ciclo PDCA e o 5W1H para solucionar os problemas de
gerenciamento no varejo nacional. A metodologia utilizada foi um estudo de caso caracterizado
como uma pesquisa aplicada de carater qualitativo e, de acordo com os objetivos, classifica-se
como uma pesquisa descritiva. Os resultados mostraram que o Gerenciamento da Rotina Diéria,
através de acOes e verificagdes didrias, provocou mudangas que conduziram a uma maior
organizacdo do ambiente de trabalho e a uma melhoria no desempenho da organizacdo no que diz

respeito ao seu faturamento.

Palavras-chave: Gerenciamento da Rotina, Indicadores, Desempenho, Varejo.



ABSTRACT

In a competitive scenario in which the satisfaction of the client is plainly targeted, it is primordial
that the companies differentiate themselves strategically regarding the service level provided. In
this context, it’s essential for managers to understand the importance of the operational processes
in the daily basis of the organization, in addition to the involvement with the team, to achieve
significant results and maintain competitiveness. Thus, the present study intends to analyze the
application of the Daily Work Routine Management as a tool to improve the results of a retail
business in Fortaleza, using real sales indicators to measure its performance and using
standardization methods such as the PDCA Cycle and SW1H to solve the problems of national
retail management. The methodology used was a case study characterized as a qualitative and
applied research and it is classified as a descriptive research, according to the objectives. The
results showed that the Daily Work Routine Management, through daily actions and verifications,
led to changes that led to a better organization of the work environment and to an improvement in

the organization's performance with regard to its revenues.

Keywords: Daily Work Routine Management, Indicators, Performance, Retail.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo ird abordar uma ideia inicial de todo o estudo, iniciando com uma
contextualizacdo do problema, seguido dos objetivos gerais e especificos e concluindo com a

estrutura determinada para solucéo do trabalho e alcance dos objetivos propostos.

1.1 Contextualizacéo

O processo de globalizacdo desencadeou um conjunto de transformacgfes sociais,
politicas e econbémicas que afetaram diretamente 0 mercado brasileiro e o cenario em que as
organizagOes estdo inseridas, fazendo com que os esforcos dos gestores se direcionem cada vez
mais pela busca por estratégias corporativas de sucesso.

As mudangas que Vvém ocorrendo nos ultimos anos estdo aumentando a
competitividade entre as empresas uma vez que o grau de exigéncia por produtos e servicos de
qualidade por parte do consumidor também estad mais elevado. Isso esta ligado principalmente a
recessdo econémica pela qual o pais passou, a qual fez com que os clientes se mostrassem mais
criteriosos em como gastar o seu dinheiro.

E facil perceber que atualmente ambientes dindmicos e de extrema competigdo
requerem uma lideranca em qualidade significativa. Grande parte dos problemas encontrados nas
organizagOes pode ser atribuida a forma como a gestdo da qualidade € planejada e o desempenho
de uma empresa estd diretamente relacionado a forma como suas atividades sdo executadas
diariamente, qualquer que seja o setor empresarial em que ocorre.

A atuacdo dos gerentes €, portanto, de fundamental importancia para a conquista de
diferenciais que garantam a sobrevivéncia de uma empresa frente a guerra comercial. Campos
(2013) afirma que para uma empresa perdurar em uma economia globalizada, ela tem que atingir
metas rigorosas e para isso deve passar por um processo de mudancas gerenciais.

Diante do observado, tem-se que gestores de sucesso devem trabalhar de maneira que
envolva todos os funcionarios nas atividades diérias da instituicdo, mantendo assim uma rotina
que contribua para melhorar os resultados da empresa e se destacar no mercado.

Ao pensar em gerenciar a rotina de trabalho do dia a dia, cria-se uma oportunidade de

envolver e integrar os funcionarios e operagdes de uma organizagdo, com base nas atividades
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realizadas diariamente por eles. A aplicacdo do Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) advém
dos conceitos da gestdo da qualidade e identifica-se como instrumento significativo para a
viabilizacdo de melhorias nos processos adotados nas instituicbes comerciais.

Segundo Campos (2013, p. 36),

[...] poderiamos definir o gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia como as
acOes e verificagbes diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacdes conferidas a cada individuo e a cada
organizagao.

Segundo Hillmann (2013, p. 70), “o varejo e o servigo estdo atualmente liderando o
volume de negodcios no mundo”. Como o cenario atual afetou diversos segmentos do comeércio
brasileiro, dentre eles a rede varejista, foi observado um interesse na utilizacdo de tais conceitos
em uma empresa deste setor para avaliar a melhoria de seus processos e vendas.

O varejo tem importancia significativa no cenario mercadolégico, pois traz consigo
papéis fundamentais como a comercializacdo de produtos diretamente aos consumidores finais,
representando um canal de distribuicdo entre as empresas e os clientes. E fundamental que as
empresas varejistas obtenham uma boa administracdo que planeje, execute, controle e administre
0 negocio para que elas se mantenham no mercado (LAS CASAS; GARCIA, 2007).

Segundo Ander e Stern (2009), houve nos ultimos anos uma diminuicdo da
produtividade das lojas e um aumento na competitividade, o que acarretou no aumento do
namero de varejistas que fracassaram por ndo reagirem adequadamente a forma como os clientes
evoluem, sofrendo o impacto das mudangas ocorridas no mundo. Os autores concluem, entéo,
que os varejistas precisam intensificar seus esforcos no gerenciamento.

Nesse contexto, surge o seguinte questionamento: “Como definir um método de
gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia que contribua para a maximizacdo de
indicadores de eficiéncia e eficacia no que diz respeito ao nivel de faturamento em uma empresa

do ramo comercial varejista?”’.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho é definir um método de gerenciamento da rotina
do trabalho do dia a dia que contribua para a maximizacédo de indicadores de eficiéncia e eficacia

no que diz respeito ao nivel de faturamento em uma empresa do ramo comercial varejista.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Analisar os principais conceitos relacionados com o gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia;

b) Identificar a utilizacdo de indicadores de desempenho em uma empresa do ramo
comercial varejista;

c) ldentificar os pontos positivos e negativos do projeto e propor acdes estratégicas
para a melhoria do processo.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho se encontra estruturado a partir da introducdo, contendo uma
contextualizacdo do estudo, a problematica, os objetivos e a estrutura conforme a seguir.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico acerca do gerenciamento da rotina
diéria de trabalho, passando pela sua classificacdo e etapas para implantagdo, abordando também
topicos relacionados ao sistema de gestdo da qualidade.

O terceiro capitulo apresenta conceitos referentes ao uso e analise de indicadores de
eficiéncia e eficacia no desempenho de empresas do ramo comercial varejista.

O quarto capitulo apresenta a metodologia cientifica do estudo em todas as suas
classificacbes, objetivando também o desenvolvimento do método proposto para aplicacdo do
estudo de caso.

O quinto capitulo realiza o desenvolvimento do meétodo, apresentando sua aplicacéo
na empresa estudada e destacando as conclusdes que cada etapa gerar.

O sexto e ultimo capitulo apresenta os resultados e conclusdes do presente estudo,

dando énfase ainda a sugestdes de trabalhos futuros.



16

2 O GERENCIAMENTO DA ROTINA

2.1 Analise conceitual do gerenciamento da rotina

Segundo Campos (2013), a maior parte do tempo do trabalhador é tomada pela
execucao de fungdes operacionais, sendo assim, € essencial que elas funcionem bem para que as
funcBes gerenciais sejam conduzidas de forma eficaz e se evitem anomalias no processo. A partir
disso, o gerenciamento da rotina consiste na serie de atividades diarias exercidas pela
organizagdo com o intuito de garantir o melhor cumprimento das obrigagdes de cada envolvido,
ou seja, no gerenciamento como forma de melhorar os resultados, servindo como base para a
administracao.

Mello (2011) afirma que, uma vez que as atividades mais presentes na rotina de um
trabalhador em uma empresa séo as atividades operacionais, os funcionarios podem garantir que
os resultados alcancados sejam os melhores possiveis ao gerencia-las de forma correta.

Toda organizacdo, ou qualquer uma de suas partes, compreende um ou mais
processos de trabalho que transformam entradas em saidas quando sdo devidamente gerenciados.
E preciso entdo examinar a transformacio de entradas em saidas de acordo com seu
gerenciamento como forma de melhorar e avaliar o desempenho dos processos (CARVALHO;
PALADINI, 2005).

Segundo Juran (1989), apesar das diferencas no foco de cada nivel operacional, todas
as pessoas da empresa devem participar do controle da qualidade. Em nivel operacional, as metas
se referem aos parametros estabelecidos nos padrdes de trabalho, enquanto em nivel gerencial, as
metas possuem maior abrangéncia e se relacionam com a gestéo do negdcio.

Juran (1989) afirma que, para que um operador exerca suas atividades e controle seus
préprios resultados, ele deve conhecer os padrGes e metas do processo, saber qual é o
desempenho real e fazer modificacdes caso os resultados ndo estejam de acordo com as metas.

De acordo com Salada (2002), a maneira como o trabalho na empresa é organizado
representa um dos aspectos principais a ser considerado no gerenciamento da rotina. E preciso
entender as funcgdes das pessoas e ter clara no¢do da responsabilidade de cada um, isso faz com

que todos exercam efetivamente suas fungdes no dia a dia.
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Segundo Campos (1992a, p. 71), “a rotina ¢ estabelecida pela administracdo da
empresa para as pessoas que executam as tarefas do dia a dia”. Logo, a rotina ¢ instituida no
ambiente de trabalho de modo que a administracdo da companhia conduza 0S processos aos
operadores e se preocupe com 0s projetos de melhorias que impulsionam a competitividade.

O gerenciamento da rotina se baseia no método e no humanismo e é centrado na
definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada individuo, na padronizacdo de produtos,
processos e operacdes, na monitoracdo dos resultados, na compara¢do com as metas, na agdo
corretiva nas operacdes e processos, em um bom ambiente de trabalho, na maxima utilizacdo do
potencial das pessoas e, por fim, na busca continua pela perfeicdo (CAMPOS, 2013).

Carvalho e Paladini (2005) delegam a responsabilidade da aplicagdo do
gerenciamento da rotina ao chefe do setor, mas afirmam que o processo de melhoria deve contar
com a participacdo de todos e deve ser praticado continuamente.

O objetivo principal do gerenciamento da rotina é conseguir que cada empregado seja
individualmente responsavel por suas tarefas, tendo autonomia para resolver problemas e garantir
a qualidade dos processos realizados no dia a dia (MELLO, 2011).

Carvalho e Paladini (2005) afirmam que, quando o conceito da qualidade € trazido
para 0 ambito organizacional, surge a necessidade de se gerenciar o conjunto de atividades
relativas a ela. Pode-se entdo utilizar do gerenciamento da rotina didria em setores ou
departamentos para aumentar a eficécia e eficiéncia de um processo, uma vez que a gestdo da
qualidade tem como principal funcdo atender a estes objetivos, garantindo a satisfacdo do cliente
por meio do controle sistematico e da melhoria continua em base diaria e progressiva.

Campos (2013) afirma que cada empresa € um caso, pois diferentes organizacbes
apresentam diferentes culturas e estagios de avanco gerencial. Em virtude disso, os planos de
melhoria do gerenciamento nunca serdo iguais para todas as empresas. Todavia, a base para o
gerenciamento; que consiste em estabelecer uma meta, criar um plano de agdo e, enquanto
implementa o plano, trabalhar em outras atividades, aplica-se de modo geral.

O gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia, segundo Campos (1992b),
consiste no grupo de atividades executadas para alcancar os objetivos delegados a cada processo.
Campos (op. cit.) diz que as atividades sé@o as seguintes:

- Definir a funcdo de cada setor e cada pessoa, definir insumos recebidos por

fornecedor e definir os produtos ou servigos entregues ao cliente;
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- Explicitar os processos da empresa por meio de um macrofluxograma, definindo a
atribuicdo de responsabilidades;

- Determinar itens de controle, metas e frequéncia de verificacao;

- Montar os fluxogramas de sua secdo de trabalho;

- Definir o método para atingimento de metas estabelecidas;

- Definir os problemas e reunir todas as pessoas para resolvé-los;

- Educar e treinar o pessoal nos métodos e praticas da qualidade.

Na figura 1, pode-se ter uma visdo dos procedimentos gerais para a implantagéo do

Gerenciamento da Rotina:

Figura 1 — Procedimentos Gerais Simplificados para a Implementacdo do Gerenciamento da Rotina.

LDEFIN[CAO DA FUNCAO
v
[ MACROFLUXOGRAMAS
‘ =
TREINAMENTO 3
v v v
- DEFINICAO DAS .
SATISF. CLIENTES DEFINICAO
SEODRCES M| e AVALIAGAO DE DOS ITEXS DE
_ PRODUTO/SERVICO CONTROLE
v E PROCESSO GERENCIAIS
® AUTO- _ PROCEDIMENTO
INSPECAO | "OpPERACIONAL ||
— v METOI()I\?EEEl CS)%IAUST\O DE PROBLEMAS
CONTROLE J—» il 0S PADROES)
v
DELEGACAO

Fonte: Campos (1992b, p.46).

Carvalho e Paladini (2005) afirmam que a aplicagdo do gerenciamento da rotina é
recomendada quando 0s microprocessos na empresa sdo repetitivos e definidos
operacionalmente, com intencdo de melhorar seu desempenho, quando existe interesse em aplicar
0 conceito da cadeia cliente-fornecedor, quando se deseja criar o habito de trabalhar de maneira
sistematica e quando se deseja dar um significado amplo a qualidade.

Carvalho e Paladini (op. cit.) desenvolvem o gerenciamento da rotina em quatro

etapas, a seqguir:



1)

2)

3)

4)
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Orientagdo para o microprocesso: identificar em quais microprocessos se devem
aplicar o GRD, selecionar os prioritarios, analisa-los por meio de fluxogramas,
identificacdo de fornecedores, clientes e tarefas que agregam valor.

Orientacdo para o cliente: identificar os clientes, suas necessidades e exigéncias e
estabelecer indicadores que permitam mensurar e controlar o alcance, ou ndo, das
suas expectativas.

Orientacdo para o controle do microprocesso: determinar objetivos para oS
indicadores de qualidade, definir o sistema e implantar métodos de controle para o
acompanhamento e avaliagdo dos indicadores.

Orientacdo para melhoria: investigar os efeitos indesejados que influenciam no
alcance dos indicadores de cada etapa do microprocesso, analisar suas causas e
propor acGes de melhorias para eliminacdo das possiveis causas potenciais. Por

fim, gerenciar toda a evolugdo do processo.

Campos (2013) afirma que todo gerente tem o poder de melhorar o seu

gerenciamento seguindo as instru¢cGes mostradas na figura 2.

Figura 2 — Como melhorar o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia.

10

* Faca a descrigdo do seu negdcio.

* Defina seus produtos prioritarios (o gue toma mais tempo, o que da mais trabalho, etc).

* Faga o fluxograma de cada processo, comegando sempre pelo produto prioritario.

* Promova a padronizac8o das tarefas prioritarias.

* Defina os itens de controle

* Para cada produto do seu negdcio (qualidade, custo e seguranga);
* Para as pessoas que trabalham no seu negocio (moral e seguranca).

|

* Defina as metas para cada item de controle, consultando seus clientes de cada produto e
as necessidades da empresa.

* V3 estabelecendo seus valores de benchmark.

* Faca graficos para os seus itens de controle;
* Padronize seus graficos.

* Padronize cada processo.

* Gerencie. Atinja as metas.

Fonte: Adaptado de Campos (2013).
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“A utilizacdo das ferramentas da qualidade deve ser ensinada aos supervisores e
operadores para que estes estejam aptos a propor e avaliar melhorias de maneira pro-ativa”
(MARTINS; ZVIRTES; MARTINS, 2008, p. 14).

Perez (1996) apresenta em seu trabalho um estudo e aplicacdo do gerenciamento da
rotina em empresas de servicos e evidencia que a principal caracteristica que uma organizacdo
atuante neste setor deve ter para que a aplicacdo dos conceitos da GRD tenha éxito é que a
instituicdo preste servicos cuja variacdo seja previamente conhecida, ou seja, que apresente acdes
constituidas de processos repetitivos.

Segundo Chiavenato (2014), a melhoria continua da qualidade se aplica a nivel
operacional e a qualidade total se estende para todos 0s niveis organizacionais. Esses conceitos se
complementam como abordagens para obtencdo de exceléncia em qualidade dos produtos e

processos, com o objetivo de fazer um acréscimo de valor continuamente.

2.2 Gestao da qualidade total

O gerenciamento da qualidade representa mais do que a simples atuacéo contra erros,
é também uma abordagem de melhoria dos processos de forma geral que se certifica de que a
maneira pela qual essa melhoria ocorre esta disseminada por todo o negécio (SLACK et al,
2008). A partir disso, os autores afirmam que o Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) é a
abordagem mais significativa do gerenciamento da qualidade.

A “era da gestdo da qualidade total”, periodo marcado pela reagdo do Ocidente a
hegemonia dos produtos japoneses na década de 1970, tem como principal caracteristica o foco
no cliente e nos processos de gestdo. Nessa época, a questdo da qualidade deixou de ser vista
como simples maneira de evitar erros e passou a ser vista como forma de agregar valor aos
produtos, tornando-se extremamente difundida nas décadas de 1980 e 1990 (MELLO, 2011).

De acordo com Paladini (1995, p. 45),

A noc¢do da Qualidade Total conduz a ideia de que se trabalha com um conjunto de
elementos. Parte-se, assim, de certa organizacdo do processo; a seguir, agrega-se a ele as
atividades indiretas que oferecem suporte a seu desenvolvimento, e as complementares,
que sdo relevantes para que se atinja a atividade-fim do sistema, qual seja a plena
satisfacdo do consumidor. O contato permanente com o mercado, fundamental para
guem quer permanecer atento ao comportamento, gostos e preferéncias de seu
consumidor, é entéo considerado.
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Segundo Gaither e Frazier (2002), a finalidade dos programas da qualidade total é
fazer com que uma organizacao produza produtos e servigos considerados excepcionais por seus
clientes, sugerindo que todo negocio deve ser inicializado da maneira correta e ser assim
continuamente melhorado, a partir do compromisso e envolvimento da alta administracao.

Paladini (1995) diz que os esforcos da Qualidade Total podem ser estruturados em
fungéo de quatro principios basicos:

1) Envolvimento: obtida dentro do ambiente de processo, consiste na premissa de
que todos os elementos da organizacédo estdo envolvidos no esforco pela melhoria
da qualidade. Considera-se que todos tém uma contribuicdo Util e relevante a dar,
portanto deve-se motivar a participacdo, ensinar as pessoas a participarem e ter
em mente que a participacdo requer recursos.

2) Integracdo: consiste no tipo de envolvimento que se deseja obter para as acbes
de processo em um esforco de melhoria continua. Espera-se que haja uma
integracdo profunda entre os elementos do processo produtivo, de modo que
estejam estruturados ao longo de etapas bem definidas, desempenhando funcdes
especificas e contribuindo para a producéo de bens e servicos.

3) Enfase no Cliente: consiste no direcionamento dos elementos do processo para o
total atendimento aos consumidores como Unica forma possivel de que a empresa
avance. Isso implica em uma ampliagdo da nocdo de clientes, favorece a
implantacdo do principio envolvimento e confere a cada parte da organizacao a
importancia compativel com suas funcées.

4) Contato permanente com os clientes: em virtude dos principios anteriores,
consiste em saber o que se espera do cliente, construindo um modelo de contato
permanente com ele por meio de canais e fluxos que tragam informacGes para
dentro da empresa.

O gerenciamento da qualidade tem como finalidade assegurar que as exigéncias dos

clientes sejam identificadas e atendidas precisamente, de modo que a empresa possua maxima
vantagem lucrativa possivel. Para isso, & preciso que sejam tomadas acles planejadas e

sistematicas, e que 0 negocio aprimore suas relacées internas e externas (GRIFO, 1994).
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Segundo Las Casas (2008), a qualidade total em servicos abrange ndo s6 0s
consumidores externos de uma empresa, mas todos aqueles que a envolvem, incluindo
funcionarios e administradores, pois considera todas as entidades do mercado como clientes.

Segundo Slack et al (2008), para ser eficaz, a gestdo da qualidade deve englobar
todos os processos de maneira que eles trabalhem em conjunto, pois cada processo influencia e é
influenciado pelos outros. Além disso, um tratamento total para a qualidade deve também incluir
todos os individuos do negdcio, uma vez que as anomalias cometidas dentro de uma organizacao

eventualmente afetardo o resultado alcancado pelo cliente externo no futuro.

2.3 Ciclo PDCA

Segundo Campos (2013), o método de gerenciamento utilizado para planejamento e
solucdo de problemas na filosofia do Gerenciamento da Rotina Diéria € o PDCA (do inglés:
Plan-Do-Check-Act), ou seja, planejar, executar, checar e agir.

Segundo Werkema (1995, p. 24), “o Ciclo PDCA ¢é um método gerencial de tomada
de decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao”.
Campos (2013) confirma este pensamento afirmando que o PDCA é um processo de tomada de
decisfes e um meio de atingir as metas estabelecidas.

Segundo Dennis (2008), o PDCA representa a atividade primordial da geréncia. Este
método é simples, porém torna-se mais complexo a medida que sdo explorados os seus niveis de
entendimento. O Ciclo PDCA ¢é uma ferramenta efetiva tanto no gerenciamento de um problema
como na execugdo de determinada atividade, obtendo, assim, sempre dois tipos de acgdes
corretivas em qualquer organizacdo: resultados temporarios e permanentes.

O PDCA é um ciclo de melhorias que almeja obter competitividade na empresa
através da melhoria continua dos resultados. As melhorias sdo alcancadas pela andlise de
processos e adogdo de novos meios de trabalho (SALADA, 2002).

A aplicacdo do ciclo PDCA, a partir do alvo a ser atingido, € composta por quatro
etapas basicas que, de acordo com Campos (1992b), sdo descritas como:

1) Planejamento (P): consiste no estabelecimento de metas sobre os itens que seréo

controlados e no estabelecimento do meio para se atingir as metas propostas. O

planejamento é responsavel pela definicdo do caminho que deve ser percorrido
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para alcangar um alvo determinado. Nesta fase, a interacdo entre o pessoal e o
comprometimento de todos é essencial para a qualidade e sucesso nesta etapa.

2) Execucdo (D): consiste na execucdo de atividades de acordo com o que foi
previsto no plano e coleta de dados para verificacdo do processo, sendo
estritamente necessario que haja treinamento das pessoas sobre tais atividades.
Nesta etapa serdo executadas as acOes propostas advindas do processo de
planejamento, em conjunto com a andlise do que deve ser solucionado.

3) Verificacdo (C): consiste na comparacdo do resultado alcancado com a meta
planejada, baseando-se nos dados coletados na execugdo. Nesta etapa as
dispersdes observadas a partir do cumprimento ou ndo do método proposto serdo
avaliadas e registradas para futuras discussdes.

4) Atuacdo corretiva (A): consiste na deteccdo de desvios e na atuacdo a fim de
corrigir as anomalias, de modo que o problema ndo volte a acontecer. Esta etapa
envolve agdes e solugdes para o continuo aperfeicoamento do processo e utiliza
da padronizacdo como forma de eliminar causas definitivamente.

Cada etapa do método PDCA possui fases e objetivos especificos. A etapa de
planejamento (P) tem como fases a identificagdo do problema, anélise do fenémeno, analise do
processo e plano de agéo, visando reconhecer a importancia do problema definido, possuir uma
visdo ampla dele, desdobré-lo em problemas menores, descobrir as causas fundamentais de cada
um e conceber um plano para evitar que as causas fundamentais se repitam. Na segunda etapa
(D), tem-se a fase da execucgdo, com a finalidade de bloquear as causas fundamentais. Em
seguida, é feita a verificacdo da efetividade de tal bloqueio, caso a resposta dessa questdo seja
ndo, a analise do fendmeno é refeita, caso seja sim, segue-se para a Ultima etapa (A), quando
ocorre a padronizacgdo e conclusdo, com o intuito de prevenir contra o ressurgimento do problema
e sintetizar todo o processo para trabalhos futuros (CAMPQOS, 2013).

A figura 3 mostra uma forma simples e reduzida do ciclo PDCA, representada a

sequir.
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Figura 3 — PDCA: Método de gerenciamento de processos.

Defina
as metas

Atue no processo
em fungdo dos
resultados

Determine os
métodos para
alcangar as
metas

Eduque e
treine

Verifique os
efeitos do trabalho
executado

Execute o
trabalho

Check

Fonte: Campos (2013, p.174).

Como visto, o PDCA ¢ uma ferramenta de gestdo voltada para o atingimento de
metas e melhorias para o futuro. Assim, as metas nas organizacdes sdo praticadas para duas
finalidades diferentes: metas para manter e para melhorar as diretrizes de controle. As metas para
manter, também chamadas de metas padrdo, sdo obtidas mediante operagdes padronizadas,
enquanto as metas para melhorar modificam os procedimentos operacionais padrdo. O PDCA
utilizado para manter os resultados pode ser chamado de SDCA, no qual a letra S refere-se a
palavra standard, que proveniente do inglés significa padrdo. O PDCA esta relacionado com as
funcbes gerenciais e 0 SDCA com as fungdes operacionais, a conjungdo dos dois exemplos
compde o melhoramento continuo (CAMPQOS, 2013).

Segundo Barros e Bonafini (2014, p. 14), o ciclo PDCA é utilizado “quando o
processo é considerado repetitivo e o plano (P) é uma meta aceitavel de valores e de um método
que compreende os procedimentos basicos de operagao”. Como melhoria dos niveis de controle,
0 PDCA é utilizado quando o processo ndo é repetitivo e o plano possui um método com

procedimentos para chegar a meta, ou seja, a um novo nivel de controle.
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De acordo com Aguiar (2002) apud Rosa e Zvirtes (2007), o uso da metodologia
PDCA e das ferramentas da qualidade, em conjunto com o conhecimento técnico das pessoas
envolvidas, permite o atingimento das metas com maior eficiéncia e eficacia.

Em resumo, Barros e Bonafini (2014) afirmam que o ciclo PDCA funciona como
método de controle que deixa de ser dominio apenas dos gerentes ou supervisores e passa a ser
competéncia de todos os trabalhadores encontrarem o melhor caminho para obtencdo de
melhorias continuas nos processos por meio dos dois tipos de gerenciamento: manutencao e

melhorias.

2.4 Padronizagéo

Campos (2013) ressalta em sua obra que a padronizacdo € uma das principais
ferramentas gerenciais nas empresas modernas do mundo e que ela é a base para a rotina do
trabalho, ndo existindo gerenciamento sem padronizagdo, e tornando-se, assim, um caminho certo
para a melhoria da produtividade e competitividade. Segundo o autor, o padrdo consiste no
préprio planejamento do trabalho da rotina, a ser executado pela fungédo operacéo.

De acordo com Salada (2002), a padronizacdo faz-se fundamental em trés situagoes
basicas. A primeira € quando a falta de padrdes causa problemas no processo, outra situacao seria
quando se deseja garantir a melhoria de um processo para garantir a qualidade de um produto ou
servico e, por fim, quando os resultados de um processo sao téo significantes que suas variacdes
influenciam em indicadores criticos ou estratégicos.

A padronizagdo em empresas funciona como forma de consolidar as préaticas atuais e
solucionar problemas decorrentes da falta de unificacdo das tarefas. Para organizacGes que nédo
estdo completamente padronizadas sugere-se que haja um comprometimento da diretoria para que
seja feito um programa de implantacdo da padronizacdo e que este seja disseminado a todos os
envolvidos e tenha sua eficacia avaliada periodicamente (CAMPOS, 1992a). Segundo o autor, a
padronizacao de processo segue as seguintes etapas:

1) Treinamento dos facilitadores e elaboracgdo de padroes;

2) Elaboracédo do fluxo do processo;

3) Definicdo de uma meta para a padronizacdo a partir da identificacdo de um

problema;
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4) ldentificacdo de tarefas criticas no processo;

5) Elaboracéao ou revisao dos padrdes e procedimentos de rotina com os envolvidos;

6) Instrucdo dos operadores a respeito da importancia do cumprimento dos padroes.

Para empresas ja padronizadas que desejam a melhoria de seus procedimentos, a agdo
se concentra na melhoria do sistema de padronizagdo estabelecido, de forma a se tornar mais
répida a revisdo dos padrdes. Nesses casos, sugere-se que haja uma acdo corretiva para a solucéo
dos problemas por meio do método do 5W1H (do inglés: what, where, who, when, why e how) e

depois disso, registrar o padrao revisado (CAMPOS, 1992a).

2.4.1 5W1H

Segundo Campos (1992a, p. 87), “o SW1H é um check-list utilizado para garantir que
a operacdo seja conduzida sem nenhuma davida por parte da chefia ou dos subordinados”. O uso
dessa ferramenta representa um plano de acdo que considera todas as tarefas a serem executadas a
partir dos seguintes questionamentos:

- What (0 que): O que seré feito? Qual é a operacao?

- Who (quem): Quem € o responsavel por esta operacdo? Qual é o departamento?

- Where (onde): Onde a opera¢édo ocorre? Em que local?

- When (quando): Quando a operacéo sera conduzida?

- Why (porque): Por que a operacao é necessaria?

- How (como): Como conduzir a operacdo? Com que método?

Com isso, pode-se perceber que o 5WI1H é uma ferramenta que permite a
identificacdo de dados e rotinas prioritarios em um determinado projeto a partir da elaboracéo de

um plano de agdes corretivas.
2.5 Gerenciamento por processos
Segundo Cruz (2003), um processo € um conjunto de atividades que tem como

finalidade a transformacéo de insumos (entradas) em bens ou servigos (saidas), adicionando-lhes

valor através de procedimentos que serdo entregues aos clientes.
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J& Juran (1989, p. 222) define processo como “uma série sistematica de agdes
dirigidas a realizagdo de uma meta”. Essa defini¢do genérica se expande para os mais variados
pontos do planejamento da qualidade, existindo, assim, processos em varios niveis hierarquicos.

Para se alcancar melhorias e sobreviver no mercado, Carvalho e Paladini (2005)
afirmam que as atividades corporativas devem ser vistas em termos de processos-chave, e ndo em
termos de funcdes, departamentos ou produtos. Os autores dizem que a gestdo por processos e,
entdo, uma metodologia para avaliacdo continua, analise e melhoria do desempenho dos fatores
gue mais impactam na satisfacdo dos acionistas e clientes.

O gerenciamento por processos tem como meta adicionar algumas caracteristicas de
valor aos processos. Por exemplo, obter requisitos e indicadores de desempenho claros e bem
definidos para os consumidores internos e externos, simplificar os procedimentos, reduzir a
burocracia, elevar os niveis de desempenho no fornecimento de servi¢os que constituem o
processo, estabelecer direcionamento e prioridades entre 0s processos e romper as barreiras de
comunicagéo no fluxo de informagédo (CARVALHO; PALADINI, 2005).

Ainda segundo Carvalho e Paladini (2005), uma pratica muito importante dentro da
gestdo por processos é 0 mapeamento do processo. Essa tarefa permite que se conhecam mais
detalhada e precisamente todas as operacdes que acontecem durante a realizacdo de um produto
ou servico. Para que se tenha um mapeamento correto, é fundamental que seja feito um
levantamento de todas as atividades no local de trabalho e que as pessoas envolvidas sejam
contatadas no centro de trabalho, pois aqueles que fardo o mapeamento de processos devem
entender seus conceitos, elementos e valores na empresa para utilizar os rendimentos obtidos nos
passos do processo como forma de identificar possiveis melhorias.

Por fim, os Carvalho e Paladini (2005) estipulam uma sequéncia l6gica para a
elaboracdo de um mapeamento, a seguir:

- Determinar o propdsito do processo, por que ele existe e qual o seu resultado;

- Analisar as saidas do processo;

- Identificar os dados dos clientes do processo;

- Analisar as entradas e fornecedores do processo, de onde vem a informagao ou
material com o qual se trabalha e quem séo seus fornecedores e os efeitos disso no fluxo do
processo e nos resultados;

- Determinar os passos do processo e que atividades de conversdo acontecem.
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2.6 Consideracodes

Ante 0 exposto, é possivel constatar a importancia de um bom gerenciamento da
rotina, seus objetivos, beneficios e etapas para implantacdo. Com uma equipe qualificada e
especializada, € possivel uma boa gestdo da qualidade e um bom alinhamento de todas as areas de

atuacdo de uma empresa.
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3 INDICADORES DE DESEMPENHO EM UMA EMPRESA VAREJISTA

Segundo Nunes (2008, p. 43), “indicador ¢ um instrumento de medida de
desempenho sendo utilizado para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados
periodos”. A aplicagdo desta ferramenta, dependendo da area de cada empresa, pode ser analisada
sob diferentes aspectos, a fim de atender as suas necessidades.

Oliveira (2006) diz que os indicadores de desempenho, também conhecidos por
medicdes de desempenho, sdo operacionalizados por meio de informac6es que mostram a posicao
de comportamento da empresa. Portanto, os indicadores fazem parte do sistema de gerenciamento
da performance organizacional.

A medicdo do desempenho vai além de apenas um processo de coleta de dados
associado a um objetivo pré-definido, ela se define como um sistema de alerta com o intuito de
direcionar o gestor a obtencdo da melhor adequacdo em rela¢do ao uso dos recursos disponiveis
pela entidade em questdo (OLIVEIRA, 2006).

Saber evidenciar uma informacdo e definir o que medir e avaliar nas diversas
atividades realizadas por uma empresa requer clareza, objetividade e tempo, s6 assim os dados
passardo a ter valor para o gestor responsavel pela tomada de decisdo. Por isso, estabelecer quais
medidas devem ser realizadas quando se deseja analisar o desempenho de um processo é uma
tarefa complexa que depende do estabelecimento de objetivos claros e da expectativa dos
gerentes de negdcio (NUNES, 2008).

De acordo com Figueiredo (2002), os indicadores que representam as medidas de
desempenho estdo sempre relacionados a uma meta ou um padrdo e devem ser expressas em
unidades de medida que sejam facilmente entendidas por todas as pessoas envolvidas. O autor
expressa esses indicadores das seguintes maneiras:

- Elemento que indica o contexto da medida. Exemplo: pecas produzidas.

- Numero que indica o valor de uma variavel ou uma razéo entre dois valores de
variaveis diferentes. Exemplo: quantidade de horas, horas trabalhadas por pessoa.

- Unidade de medida que indica o tipo de grandeza de uma variavel envolvida.
Exemplo: horas.

Neely apud Pelaquim (2013) afirma que o objetivo dos sistemas de desempenho ¢ dar

apoio a um time de gestdo a fim de estimular a melhoria continua dos processos e dos resultados
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esperados. Para isso, deve-se possuir um mix balanceado de indicadores monetarios e ndo
monetérios, tentar entender o passado, predizer o futuro do negocio e instruir os executivos para
as tomadas de deciséo.

Os indicadores consistem em uma importante ferramenta de apoio a tomada de
decisdo, pois estimula a administracdo a mudancas, quando necessarias, através da avaliacdo do
desempenho global da empresa. Assim, os indicadores devem orientar as tarefas realizadas em
todos os niveis da organizacdo, desde o mais baixo até o mais alto (OLIVEIRA, 2006).

Segundo Custddio (2015, p. 38),

A escolha dos indicadores é orientada para resultados de rendimento (produtividade,

eficacia do uso dos recursos, rentabilidade do processo), custos (produgdo, nao
qualidade, financeiros), qualidade (retrabalho, refugos, ndo conformidades), entre outros.

Custddio (2015) divide esses indicadores em classes a fim de facilitar sua
compreensdo, algumas dessas classes sao:
1) Indicadores estratégicos: indicam se as a¢des organizacionais estdo direcionadas
com a Vvisao estratégica da empresa.
2) Indicadores de produtividade (eficiéncia): indicam o uso de recursos para a
producéo de um bem ou servico.
3) Indicadores de qualidade (eficacia): indicam o nivel de aceitacdo produzida.
4) Indicadores de capacidade: indicam a capacidade de um processo em relacdo a
producdo por unidade de tempo.
Miranda e Silva (2002, p. 134) classificam os indicadores de desempenho da seguinte
maneira:
[...] existem dois tipos de indicadores: os absolutos e os relativos, ou indices. O primeiro
grupo de indicadores compreende as medidas absolutas, financeiras ou ndo-financeiras.
Por exemplo, o lucro é um indicador financeiro absoluto de desempenho da empresa. J&

o0 volume de vendas é um indicador ndo-financeiro absoluto de desempenho. Indicador
relativo, ou indice, é o resultado da comparagéo de duas medidas.

Para Neely apud Pelaquim (2013), a mensuracdo do desempenho de uma
organizacdo, tendo como critério de medida sua eficacia, serd feita pelo atendimento das
necessidades dos consumidores; e tendo como critério sua eficiéncia, serd identificada pelo
impacto econdmico nos recursos da empresa para 0 atendimento dessas necessidades. Em

resumo, mensurar o desempenho consiste em um processo de quantificar uma acéo.
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De acordo com Miranda e Silva (2002), ndo existe uma receita certa para a escolha
dos melhores indicadores e, dependendo do objetivo que se pretende alcancar, o indicador pode
ser diferente. Portanto, a escolha das medidas de desempenho varia de empresa para empresa em
funcdo de suas necessidades.

Segundo Miranda e Silva (2002), o sistema de medigdo de uma organizagéo consiste
no conjunto de indicadores e relatorios que ela utiliza para avaliar os resultados das suas acoes,
enfatizam também que toda empresa possui um sistema de medicdo de desempenho, por mais
simples que seja.

No caso do setor comercial varejista, a aplicacdo de indicadores de desempenho como
estratégia é fundamental para o conhecimento dos gestores acerca de sua atuacdo e permanéncia
no mercado, uma vez que o varejo compreende todas as atividades do processo de venda de
produtos e servicos, diretamente ligados ao consumidor final.

De acordo com Hillmann (2013), o varejo representa um elo intermediario que
compra, recebe e estoca mercadoria para depois realizar a venda aos clientes finais. Nesse
negocio, o gerente precisa ter dominio sobre os produtos e os servigos que oferece, bem como
conhecer os atributos das empresas concorrentes.

Varley (2014) afirma que nas organizagfes o foco deve estar no produto oferecido.
Enquanto as industrias se preocupam com o design e a manufatura do produto, os varejistas
possuem a tarefa de fazer uma selecdo de produtos relevantes e disponibiliza-los aos
consumidores no local e no momento mais conveniente. Portanto, para um negocio ser
classificado como comercial varejista, a sua atividade principal deve consistir na venda de
produtos acabados ou na oferta de servigos personalizados para o consumidor final.

Uma abordagem generalizada do comércio varejista consiste em fornecer uma
solucdo que atenda ao maior numero de necessidades dos consumidores possivel. Considera-se
que, ao identificar as necessidades que surgem mais frequentemente pelos clientes, e que sé@o
mais facilmente satisfeitas, € possivel descobrir uma quantidade suficiente de produtos a serem
ofertados que ira satisfazer a um grande ndmero de pessoas. Muitas das necessidades dos
consumidores coincidem e sdo satisfeitas em massa quando é fornecida uma ampla gama de
categorias de produtos, com um ndmero limitado de variacBes dentro de cada categoria
(VARLEY, 2014).
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Segundo Varley (2014), existe, ainda, o varejista que oferece um sortimento mais
restrito, com um ndmero reduzido de categorias de produtos, porém com grande variedade de
escolha dentro de tais categorias. Embora essas duas concepcdes de varejo (generalista e
restritiva) consistam em diferentes formas de organizacbes, ambas atuam com 0 mesmo
proposito, que € ofertar produtos acabados para o consumidor final.

Atualmente, as tendéncias do mercado varejista requerem da equipe comercial cada
vez mais foco no gerenciamento, uma vez que ha uma maior amplitude de controle sobre a forca
de vendas e ela precisa se relacionar com praticamente todos os departamentos de uma
organizagdo. O gerenciamento de vendas envolve estimativas relacionadas tanto ao mercado
como a empresa em si. A partir disso, as estimativas passam a ter valor para os gestores quando
sdo baseadas em numeros em um periodo de tempo (HILLMANN, 2013).

Hillmann (2013) afirma que o acompanhamento dessas estimativas podem mostrar
variacOes, por isso ele considera a analise de desempenho das vendas como ponto chave na
tomada de decisdes. Alguns indicadores utilizados no gerenciamento de vendas para o varejo

estdo indicados no quadro 1:
Quadro 1 — Indicadores utilizados nas vendas.
Grupo | Indicador
Vendas | Volume de vendas
Volume de vendas por produto
Volume de vendas por cliente
Fatia de mercado (market share)
Volume de vendas por loja
Volume de vendas por pedido
Volume de vendas por pedido
Cliente | NUmero de novos clientes congquistados
Volume de vendas junto a novos clientes
NUmero de clientes perdidos
Proporcdo de clientes comprando a linha completa
Lucro | Lucro bruto versus lucro liquido gerado

Lucro bruto versus lucro liquido como porcentagem das
vendas
Pedidos | Strike rate: nimero de pedidos versus nimero de or¢camentos
Numero de pedidos obtidos
Taxa de pedidos por visita

Fonte: Hillmann (2013, p. 63 e 64).




33

As empresas varejistas, para obter bons resultados, buscam cada vez mais exceléncia
em suas operacGes e necessitam, a0 mesmo tempo, adaptar a gestdo do negdcio a realidade
vivida. O setor varejista € bastante dinamico e exige resultados em curto prazo, demandando,
assim, improvisacdo e tomada de decisdo rapida em comparacdo ao mercado concorrente, por
iss0 0 uso da intuicdo é muito comum no varejo. Além disso, o aperfeicoamento dos processos
com o intuito de melhorar o desempenho no comércio varejista torna os processos mais eficazes,
eficientes e integrados (MARTINHO, 2011).

Sendo assim, é preciso definir quais sdo os atributos mais importantes da medicéo de
desempenho de uma empresa para avalia-los e compara-los com as caracteristicas consideradas
importantes em relagcdo ao objetivo que se pretende atingir. Esses atributos variam de acordo com
a realidade da empresa, a partir disso surge o papel do gerente para conhecer as variaveis e

definir quais indicadores irdo melhor atender ao monitoramento de seus processos.

3.1 Consideragdes

Este capitulo objetivou um alinhamento tedérico sobre conceitos de indicadores de
desempenho como classificacdes e formas de aplicacdo. Ele traz também uma visdo geral do
setor comercial varejista e envolve as defini¢Oes e 0 uso de sistemas de medig¢do de desempenho

em empresas do ramo.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia de estudo em duas partes
distintas. A primeira corresponde a metodologia de pesquisa, onde serdo definidos o estudo e a
descricdo das etapas necessarias para o seu desenvolvimento. A segunda parte apresenta o
detalhamento de todas as etapas do método proposto.

4.1 Metodologia da pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2010), os métodos cientificos se caracterizam como um
grupo de atividades sistematicas e conhecimentos validos que determinam o caminho a ser
seguido. Os autores afirmam que o método permite alcancar um determinado objetivo com
seguranca e economia ao detectar erros e auxiliar na tomada de decisoes.

Os problemas estudados na area de Gestdo da Producdo apresentam geralmente alto
grau de complexidade, necessitando assim serem abordados por diversos métodos de pesquisa.
Isso se deve basicamente as caracteristicas dos sistemas de producao, que englobam ndo somente
aspectos técnicos da engenharia, mas também aspectos subjetivos referentes ao ambito social dos
sistemas. Assim, a escolha do método de pesquisa que melhor se adeque ao trabalho deve ser
uma tarefa criteriosa (GANGA, 2012).

Gil (2010) classifica as pesquisas de acordo com diferentes critérios devido a sua
diversidade de objetivos, fazendo uma apresentacdo dos principais delineamentos adotados.
Dentre suas estratificacGes, o autor classifica a pesquisa quanto a sua area de conhecimento, a
finalidade, aos objetivos e aos métodos empregados.

No que diz respeito a sua finalidade, este trabalho pode ser considerado como uma
pesquisa aplicada, pois, segundo Ganga (2012, p. 207), “a pesquisa aplicada procura gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos” e ainda,
porque, segundo Gil (2010), este tipo de pesquisa tem a finalidade de solucionar problemas
identificados no ambiente social dos pesquisadores.

Quanto aos propdsitos do problema, a pesquisa classifica-se como descritiva, dado
que, segundo a classificacdo de Gil (2010, p. 42) tem como objetivo a descricdo das

caracteristicas de determinada populacéo e identificacdo de possiveis relacdes entre variaveis.
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De acordo com os métodos empregados para coleta e anélise de dados, o presente
trabalho classifica-se como um estudo de caso. O estudo de caso, segundo Silva e Menezes
(2005, p. 21), “envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que
se permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso consiste em uma investigacdo empirica de um
fendmeno atual em seu contexto na realidade, feito quando as fronteiras entre o fenébmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidas, necessitando da utilizacao de varias fontes de evidéncia.

Quando a abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois
Ganga (2012, p. 210) define que o objetivo do pesquisador em uma pesquisa qualitativa é “obter

informacdes do fenbmeno segundo a visdo dos individuos, bem como observar e coletar

evidéncias que possibilitem interpretar o ambiente em que a problematica ocorre”.

4.2 Método proposto

O método proposto foi dividido em cinco etapas a fim de facilitar a aplicacdo e

compreensdo do modelo, conforme mostra a Figura 4 abaixo:

Figura 4 — Esquema de etapas do método proposto.

Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:

Definir os objetivos Implantar a Analisar os
estratégicos e metodologia do indicadorese
respectivos Gerenciamentoda mensurar o
indicadores de Rotina segundo a desempenho do
desempenho |6gica do ciclo PDCA processo

Etapa 1:
Descrever a

Etapa5:

Realizar agbes
estratégicas para a
melhoria do
processo

organizagao e 0s
processos
organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora.

Na primeira etapa, serd descrita a empresa onde o estudo foi executado e qual o
cenario em que a mesma se enquadra, analisando o tipo de mercado ao qual pertence e 0 processo
produtivo a ser estudado, destacando-se as principais atividades realizadas diariamente.

Na segunda etapa, serdo definidos os objetivos estratégicos, os indicadores de
desempenho utilizados pela empresa, e eles seréo relacionados.

Em seguida, a terceira e principal etapa fara a implantacdo da metodologia do
Gerenciamento da Rotina, baseando-se nos conceitos apresentados no segundo capitulo e

seguindo a légica do ciclo PDCA, ferramenta de gerenciamento da qualidade.
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Na quarta etapa, serdo analisados os indicadores previamente discutidos e o
desempenho do processo sera mensurado. Por fim, na quinta e Ultima etapa serdo propostas e
realizadas acOes estratégicas a fim de garantir a melhoria dos processos observados no decorrer

do estudo.

4.2.1 Etapa 1 — Descrever a organizagao e 0s processos organizacionais

A primeira etapa do método proposto é a descricdo da empresa e de seus processos
organizacionais. Foram apresentadas caracteristicas como localizacdo, principais atividades,
produtos e equipe de atuacdo. E necessario que o ciclo de atividades esteja claro e bem definido.

E importante salientar que o cenario em estudo se trata de uma empresa varejista e,
portanto, é necessaria uma boa descricdo da organizacdo para que seja possivel identificar a sua
estratégia e seus objetivos. Através dessa caracterizacdo e analise, serd possivel a compreensdo
dos processos do setor considerado e sua importancia como um todo. Como a empresa possui 0
dominio de varios estabelecimentos de venda, serd escolhida uma loja especifica da companhia
para servir como objeto de anélise durante o estudo.

Com esse intuito, deve-se realizar um mapeamento do processo produtivo da
empresa, buscando um melhor entendimento do mesmo. Os responsaveis pelo processo produtivo
devem fazer a validacdo do mapeamento, a fim de evitar suposicdes erroneas.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serdo alcancados:

a) Um bom entendimento do funcionamento de uma empresa comercial varejista;

b) Um mapeamento do processo de negdcios da empresa;

c) Conhecimento sobre como as atividades diarias sdo realizadas internamente.

4.2.2 Etapa 2 — Definir os objetivos estratégicos e respectivos indicadores de desempenho

Nesta etapa, serdo definidos os objetivos estratégicos que se esperam ser alcangados
para que a organizacdo cumpra a missdo e alcance a sua visdo de futuro, considerando as
expectativas das partes interessadas. Serdo também identificados e explicados quais sdo 0s
indicadores de desempenho utilizados pela empresa para assim relaciona-los com os objetivos e

metas estratégicas.
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Neste topico, é essencial o entendimento das variaveis existentes dentro da empresa
para que ocorra uma avaliacdo eficiente e eficaz. As informagOes fornecidas sobre o resultado da
execucdo das atividades serdo tratadas e € importante também que os indicadores escolhidos
sejam condizentes com a finalidade do processo, levando em consideracdo 0 modo como as
avaliacOes das medic¢des impactam na organizagéo.

Além disso, deve-se levar em consideracdo que eventos especificos do ano (Natal,
Pascoa, entre outros) afetam o desempenho dos indicadores, podendo requerer uma observacao
mais criteriosa.

Com a finalizacdo desta parte, a equipe responsavel deve ter alcancado:

a) A identificacdo dos objetivos estratégicos mais impactantes;

b) A identificacdo dos indicadores de desempenho que serdo acompanhados no

controle diario.

4.2.3 Etapa 3 — Implantar a metodologia de Gerenciamento da Rotina segundo a logica do
ciclo PDCA

Para iniciar a terceira etapa, € importante que 0s processos diarios internos da
empresa estejam bem definidos e que as funcdes exercidas pelos envolvidos estejam claras.
Somente apoOs essa compreensdo, torna-se possivel a implantacdo do Gerenciamento da Rotina
seguindo os passos do modelo de padronizacdo do PDCA, que se subdivide em quatro partes.

Na etapa de planejamento serdo feitas observacdes e avaliacdo de dados da estratégia
comercial da empresa, bem como a definicdo do problema encontrado e seu desdobramento em
problemas menores. Seréa feita, entdo, uma analise a fim de descobrir as causas fundamentais de
tais problemas e propor a¢des para bloquear essas causas.

A etapa da execucdo se dara com a implementacdo de duas etapas do método do
gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. A primeira consiste na divulgacdo do plano a
todos e em seguida, na execucdo do plano em si. Para tal feito, foram realizadas reunides de
alinhamento entre a geréncia e a equipe de supervisores e de operadores, com 0 objetivo de
apresentar 0 método e treinar as pessoas que estariam responsaveis por pratica-lo no dia a dia.

A etapa de verificagdo dos resultados se dara pela mensuracdo e controle do

desempenho operacional do processo mediante dados fornecidos pelo sistema de vendas da
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empresa. Essa mensuracdo deve ocorrer de forma constante durante o periodo do gerenciamento
da rotina, pautando tomadas de decisdes que proporcionem melhorias ao processo.

A etapa de atuacdo corretiva se dara mediante o levantamento de oportunidades de
melhorias nos processos abordadas em reunides e observacdes feitas no dia a dia das operacdes.
Dar-se-& também pela padronizacédo das atividades para prevenir o reaparecimento de anomalias.

Com isso, esta terceira etapa do método proposto € centrada na definicdo da
responsabilidade das pessoas, na padronizacdo dos processos e operacdes, na monitoracdo dos
resultados, na acdo corretiva, em um bom ambiente de trabalho e na busca continua da perfeicao.
Sendo assim, a terceira etapa visa aplicar técnicas de monitoramento, controle e evolucdo do
desempenho de processos ao longo do dia a dia.

Apbs o fim desta etapa, serdo alcangados:

a) Um conhecimento acerca dos problemas criticos da empresa;

b) Um controle sobre o desempenho dos processos organizacionais;

c) Um conjunto de tarefas prioritarias padronizadas;

d) Um pessoal educado e treinado para a pratica da melhoria continua.
4.2.4 Etapa 4 — Analisar os indicadores e mensurar o desempenho do processo

Para a realizacdo desta etapa é necessario que haja uma avaliacdo continua dos
indicadores. Os indicadores definidos na Etapa 2 serdo acompanhados durante o periodo de dois
meses apds o inicio da execucdo do trabalho e o desempenho sera mensurado levando em
consideracdo as mudancas ocorridas com o gerenciamento da rotina diaria.

A andlise se dara por meio do acompanhamento, analise e comparacao das variaveis
internas entre si. E importante que esse controle seja feito diariamente pelos responsaveis,
retratando o0 aumento ou n&o da qualidade do servico prestado.

Ao fim desta etapa, serdo alcangados:

a) Percepcao do impacto do gerenciamento da rotina na empresa;

b) Mensuragdo do desempenho através de valores numericos.

4.2.5 Etapa 5 — Propor acdes estratégicas para a melhoria do processo
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A execucdo da quinta etapa s6 é possivel com o alcance de todos os objetivos das
etapas anteriores. A consciéncia sobre o projeto, o envolvimento e a participa¢do de todos os
envolvidos é imprescindivel para a realizacdo das acdes estratégicas definidas a partir do
Gerenciamento da Rotina. E preciso um alinhamento de todos os lideres dos segmentos com 0s
processos realizados, pois eles terdo que adaptar seu modo de trabalho aos moldes da GRD.

Com isso, serdo estipuladas acOes que se adequem ao modelo de trabalho e
proporcionem a melhoria continua dos processos da empresa. Isso serd feito por meio de
reunides, estudos e discussdes com todos 0s associados.

Em consequéncia da conclusdo da ultima etapa, serdo alcangados:

a) Descricdo das estratégias aplicadas;

b) Revisdo das atividades e identificacdo das limitagdes.

4.3 Consideragoes

Neste capitulo, o trabalho foi definido como um estudo de caso com caracteristicas de
uma pesquisa descritiva. Quando a sua natureza, foi considerada uma pesquisa aplicada e
qualitativa.

Além disso, também foi apresentado o método proposto que apresenta cinco etapas,
as quais serdo especificadas, em detalhes, no proximo capitulo referente a aplicacdo do método

apresentado.

5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

5.1 Etapa 1 — Descrever a organizagdo e 0s processos organizacionais
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A primeira etapa do estudo consiste na descrigdo dos processos organizacionais da
empresa. Um estudo detalhado do funcionamento da organizacdo e do ramo comercial foi
necessario, a fim de tornar mais clara a percep¢do quanto ao funcionamento da companhia.

A empresa em analise faz parte de uma tradicional rede de varejo do Brasil. Fundada
em 1929 no Rio de Janeiro, conta hoje com mais de 1.127 lojas em todo o territério nacional, tem
sua sede localizada no Rio de Janeiro e conta com quatro centros de distribuigdo, em S&o Paulo,
Rio de Janeiro, Recife e Uberlandia. A rede comercializa mais de 60.000 itens de 2.000
fornecedores diferentes e detém grande participacdo do comércio brasileiro de brinquedos,
bomboniére, lingerie, CDs, DVDs, jogos, higiene, beleza e utilidades domésticas.

De acordo com informagdes fornecidas pela empresa, tem-se como referencial
estratégico:

e Missdo: “Realizar os sonhos e atender as necessidades de consumo das pessoas,

poupando tempo e dinheiro e superando as suas expectativas”.

e Visdo: “Ser a melhor empresa de varejo do Brasil”.

e Valores: Ter as melhores pessoas, ser um bom “dono do negdcio”, buscar
exceléncia na operacdo, ter foco no cliente, fazer mais e melhor a cada dia e ser
obcecado por resultados.

A empresa opera com uma estrutura de autoatendimento e apresenta dois formatos de
lojas fisicas. O modelo tradicional possui area média de vendas de 1.200m? e oferece
aproximadamente 60 mil itens. O modelo express segue o conceito de lojas menores, com area
média de 400m? e sortimento em torno de 15 mil itens.

Todas as lojas do grupo seguem os mesmos processos de forma padronizada.
Portanto, foi escolhida como objeto de estudo para essa pesquisa uma loja do modelo tradicional,
localizada em Fortaleza, Ceard, intitulada de Loja XYZ.

A loja conta com um Gerente Geral de Loja (GGL), um Gerente Comercial (GC),
dois Auxiliares Administrativos, seis Supervisores de Loja (SDL), dois Fiscais de Caixa, oito
Operadores de Loja, um Estagiario e dois Menores Aprendizes, seguindo o funcionograma

representado pela figura 5:
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Figura 5 — Funcionograma da Loja XYZ.

e A
Gerente Geral
de Loja
_ Y,
e A
Gerente
Comercial
_ Y,
e A
Aux. Estagiario Supervisor de
Administrativo 8 Loja
_ Y,
e A

Fiscal de Caixa

\_ y,
e A
Operador de
Loja
. | J
e A
Jovem
Aprendiz
\_ J

Fonte: Elaborado pela autora.

O Gerente de Loja é o maior responsavel pelas fungdes gerenciais da loja, exercendo
atividades relacionadas a gestdo de suprimentos, gestdo do estoque, recebimento de mercadorias,
controle de perdas e quebras de itens, gestdo das pessoas e controle das vendas. O Gerente
Comercial atua diretamente no saldo de vendas coordenando a equipe responsavel pelo
atendimento ao cliente e analisando possiveis estratégias para a comercializagdo dos produtos e
servigos da loja. As atividades dos dois gerentes muitas vezes se confundem e um complementa o
trabalho do outro. O estagiario, por sua vez, atua como um apoio a geréncia, auxiliando os dois
em suas atividades.

O auxiliar administrativo exerce todas as tarefas referentes a tesouraria, como a
verificagdo das entradas e saidas de movimento da loja, emissdo de notas fiscais, conferéncia de

cofre e langamentos referentes as transagdes da loja no sistema integrado de gestdo da empresa.
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Os supervisores sdo responsaveis pelo acompanhamento da rotina de vendas da loja,
pela organizacdo do espaco fisico, envolvendo saldo de vendas e estoque, pela exposicdo e
precificacdo dos itens e pelo abastecimento da loja.

O fiscal de caixa é o responsavel por coordenar todas as atividades que ocorrem nos
Pontos de Venda (PDVs) ou bateria de caixas da loja, onde s&o efetuadas as transacgdes (venda de
mercadorias e servigos). Ele gerencia as atividades do caixa, realiza cancelamentos, estornos,
devoluces de valores registrados por engano e organiza a fila, enquanto os operadores trabalham
com o atendimento ao cliente que efetua uma compra, passando as mercadorias pelos leitores de
codigo de barras, registrando os produtos corretamente no caixa e recebendo o valor das compras.

Por fim, o jovem aprendiz tem como principal funcdo dar assisténcia aos operadores e
supervisores na organizacao e abastecimento da loja.

A rotina diaria da loja se divide basicamente em trés partes: inicio do dia, rotina

comercial e encerramento do dia, conforme mostra 0 macroprocesso abaixo.

Figura 6 — Rotina Diaria da loja.

Rotina Encerramento

Inicio do dia Comercial do dia

Fonte: Elaborado pela autora.

Todos os dias, 0s gerentes sao responsaveis por coordenar a abertura da loja e as
atividades que acontecem no decorrer do dia dentro dela até o momento de seu fechamento.
Existe uma série de atividades que devem ser feitas para que a loja esteja pronta para receber o
consumidor. Com isso, o inicio do dia consiste nas tarefas que sdo realizadas no periodo da
manhd, antes da loja ser aberta ao publico; a rotina comercial se refere as atividades realizadas no
decorrer do dia, enquanto a loja estd aberta; e o encerramento do dia consiste nas tarefas que
devem ser realizadas pouco antes do fechamento da loja para os clientes, até 0 momento em que
0 Ultimo funcionario vai embora.

Diversas atividades acontecem concomitantemente durante os dias. Por exemplo, ao
mesmo tempo em que os operadores e fiscais exercem suas operacfes nos pontos de venda, 0s
supervisores se dividem na organizagdo dos departamentos da loja, o auxiliar administrativo
realiza suas tarefas e os gerentes, estagiario e jovem aprendiz executam as suas de acordo com as

demandas que surgem. Portanto, devido a grande dinamicidade do ambiente, muitas das a¢des
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rotineiras ndo seguem uma linha cronoldgica certa e a maioria dos procedimentos dos associados
é independente entre si.

Com o auxilio dos gerentes da Loja XYZ, foram identificados os principais processos
que sempre ocorrem na loja e foram mapeados e separados de acordo com o momento do dia em
que acontecem. A sequéncia das atividades que acontecem em cada uma das trés etapas estd
representada por fluxogramas, presentes no Apéndice A.

O primeiro fluxograma comeca com a execucdo da tarefa “inicio do dia” no sistema
de informacdo gerencial da loja. Ap6s a compilacdo dos dados realizada pelo sistema, é possivel
obter informacdes referentes ao dia que se iniciara, como alteracBes nos precos de produtos,
promocdes internas, meta de vendas para o dia e o resultado das vendas obtidas no dia anterior.
Em seguida, sdo emitidos os relatérios contendo tais informacBes e distribuidos a equipe
presente. Em seguida, os pontos de venda sdo ligados e abastecidos com troco para 0s
operadores, que iniciardo suas atividades apds a abertura da loja ao publico. Assim, comeca 0
abastecimento da loja, onde novos itens recebidos e itens promocionais sdo expostos, sinalizados
e organizados, e 0s itens que tiveram seu preco alterado tém suas etiquetas trocadas. Trinta
minutos antes do horério de abertura oficial da loja, o gerente da loja checa todo o saldo de
vendas, reline a equipe e realiza uma reunido com os informativos do dia, assim a loja é aberta.

No segundo fluxograma, foram separadas apenas as atividades realizadas pelos
supervisores e gerentes, visto que esses atuam de forma menos repetitiva na loja, uma vez que 0s
outros funcionarios ficam lhes dando assisténcia e os fiscais e operadores ficam direto realizando
as operacdes de caixa. E emitido, todos os dias, um relatério de itens criticos que devem ser
localizados nos departamentos, suas quantidades sdo verificadas, é feito o abastecimento,
precificacdo, sinalizacdo e organiza¢do. Em caso de algum desvio nesses itens, 0s gerentes sao
acionados para identificacdo da causa e solucdo de problemas. Quando essas tarefas de rotina
comercial sdo concluidas, os supervisores ficam nos departamentos a disposi¢do para atender o0s
clientes, caso solicitem alguma ajuda.

O ultimo fluxograma se refere as atividades que séo realizadas algumas horas antes
do fechamento da loja. A loja s6 pode ser fechada apds a execugdo de todos esses procedimentos.
Primeiramente, € preciso que todos os itens dispersos sejam organizados e que 0s produtos
deixados por clientes nos PDVs devido a desisténcia de compras ou outros fatores sejam

recolhidos e devolvidos ao seu local correto. Em seguida 0s equipamentos de exposicao
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(prateleiras, balcdes, ganchos e araras) devem ser checados e ajustados, a geladeira deve ser
limpa e abastecida para o dia seguinte, os encartes da loja com a data do dia devem ser retirados e
substituidos por novos, o ambiente deve ser limpo e checado. Com isso, 0 auxiliar administrativo
ja pode realizar o encerramento do dia no sistema da empresa, que ird compilar todos os dados
referentes as transagdes efetuadas no decorrer do dia, os caixas sdo, entdo, desligados, o alarme
deve ser acionado para prevenir furtos durante a noite, as luzes e ar condicionados sdo desligados
e, por fim, a loja é trancada.

Como dito anteriormente, o perfil da loja é de autoatendimento, ou seja, os clientes
ndo necessitam de uma pessoa para atendé-los a toda hora no saldo de vendas da loja. O propdsito
€ que os itens estejam sempre bem sinalizados e que as prateleiras estejam sempre bem
abastecidas para que assim o consumidor consiga encontrar facilmente aquilo que procura e
dirigir-se sozinho aos pontos de venda para realizar a compra. Portanto, durante as atividades da
rotina comercial, é importante que os supervisores observem constantemente a disponibilidade de
itens e mantenham a loja sempre organizada, enquanto os operadores e fiscais devem trabalhar
nos Pontos de Venda e na Central de Atendimento com agilidade para evitar filas e demais
transtornos. Enquanto isso, 0s gerentes se encarregam da solucdo de problemas que surgirem.

A loja é separada por departamentos e cada supervisor é responsavel por manter o
padrdo em um conjunto de departamentos previamente definidos pela geréncia. Algumas
atividades para manter o padrdo nos departamentos incluem recolher e expor itens que estiverem
fora do local correto, recolher caixas de papeldo presentes no saldo de vendas, recolher e segregar
itens danificados, realizar a limpeza dos expositores, ajustar prateleiras desalinhadas e manter os
produtos nos locais corretos (cestos, empilhamentos, prateleiras, papa-fila e araras).

Para facilitar a comunicacdo dentro da empresa, cada departamento foi determinado

por um numero. Na figura 7, segue a lista de departamentos que comp8em a Loja XYZ.

Figura 7 — Lista de Departamentos.

N° | DEPARTAMENTO N° | DEPARTAMENTO

1 [ BOMBONIERE 21 | EQUIPAMENTOS DE INFORMATICA

VESTUARIO INFANTO-JUVENIL 22 | COLORACAO
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3 | LINGERIE 23 | COSMETICOS

4 | MEIAS/LENCOS 24 | CAMPING/SPORT.

5 | CALCADOS 25 | BRINQUEDOS IMPORTADOS
6 | COMPLEMENTOS DO VESTUARIO | 26 [ GULOSEIMAS

7 | ACESSORIOS PARA BEBES 27 | SAZONAL

8 | VESTUARIO FEMININO 28 | UTILIZADES, PLASTICOS E DECORACAO
9 | CAMA, MESA E BANHO 29 | VIDEOGAMES E ACESSORIOS
10 | VESTUARIO MASCULINO 30 | MERCEARIA

11 | PAPELARIA 31 | BEBIDAS

12 | LIVROS E REVISTAS 32 | BISCOITOS

13 | LAVANDERIA E BANHEIRO 33 | FRALDAS E HIGIENE INFANTIL
14 | FORNO/FOGAO 34 | EVENTOS

15 | MESA/BAR 35 | TELEFONIA

16 | BRINQUEDOS 36 | FILME

17 | MUSICA 37 | GARANTIA ESTENDIDA

18 | AUDIO E VIDEO 38 | VENDAS ONLINE

19 | ELETRODOMESTICOS 39 | VALE PRESENTE

20 | PERFUMARIA/HIGIENE 40 | RECARGA DIGITAL

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante entender que na Loja XYZ ha seis supervisores e 40 departamentos,

sendo quatro deles referentes a prestacdo de servicos (garantia estendida, vendas online, vale

presente e recarga digital), sobrando, assim, 36 departamentos de produtos que devem ser
monitorados. Com isso, cada supervisor da loja é responsavel por seis departamentos dentro da

loja. Foi estipulado pela diretoria, como regra para todas as lojas do pais, que cada dia da semana

deve ser focado em sete departamentos pré-definidos, de segunda a sexta, fechando assim 35

departamentos no total. Como o departamento “Eventos” ¢ o “Sazonal” existem apenas em certas

épocas do ano (Dia das Mées, Pascoa e Natal, por exemplo), estes entram na programacdo como

um s0 e sdo praticados apenas nas suas respectivas datas.

5.2 Etapa 2 — Definir os objetivos estratégicos e respectivos indicadores de desempenho
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A segunda etapa do estudo foi a determinacdo dos objetivos estratégicos que a
organizacdo pretende atingir e a definicdo dos indicadores de desempenho utilizados pela
empresa, para assim poder relacionar cada objetivo a seu respectivo indicador. Essa etapa é
importante para formular o curso das acdes a serem seguidas para obter a melhoria de resultados.

Primeiramente, como visto no tdpico anterior, a principal finalidade da empresa é
realizar os sonhos e atender as necessidades de consumo das pessoas, poupando tempo e dinheiro
e superando as suas expectativas. A partir disso, surgem os planos estratégicos que servirdo como
guia para este objetivo global, considerando o tempo e 0s recursos disponiveis para a sua
realizacdo, envolvendo a organizagdo como um todo.

Ao analisar a missdo da empresa, tem-se que “atender as necessidades de consumo
das pessoas” significa disponibilizar a elas os produtos necessarios para a satisfacdo pessoal de
cada um. Para isso, a loja precisa estar sempre com uma grade minima de itens dispostos no saléo
de vendas, a fim de vendé-los sempre que alguém os procurar. Quando a empresa se refere a
“poupar tempo e dinheiro”, espera-se que a loja esteja bem arrumada e bem sinalizada a fim de
facilitar a busca do consumidor pelo item requerido, além de possuir um pre¢o baixo e atrativo.

Ao analisar sua visdo, na qual se espera “ser a melhor empresa varejista do Brasil”,
tem-se que, para ser a melhor, a empresa deve ser atrativa para todos os seus interessados, neste
caso os clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores e sociedade em geral. Com isso, a
empresa deve buscar crescer cada vez mais e, assim, possuir um volume cada vez maior de
vendas, se superando a cada dia.

A partir disso, sdo identificados os objetivos estratégicos mais significativos para a
Loja XYZ. Posteriormente, sdo apresentadas e explicadas algumas das variaveis que sdo
disponibilizadas pela empresa e que servirdo de parametro para a avaliacdo do desempenho da

loja para, em seguida, relaciona-los com os objetivos definidos.

5.2.1 Objetivos estratégicos
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Conforme visto anteriormente, as principais atividades da empresa giram em torno
das vendas das lojas e os principais objetivos, portanto, estdo relacionados com a capacidade de
se vender os produtos certos na hora certa, a fim de obter o maior volume de vendas possivel.

E importante entender que o consumidor que frequenta a Loja XYZ possui dois
perfis: aquele que se dirige a loja com o intuito de adquirir somente um produto ja em mente e
aquele que vai sem um objetivo previamente definido, mas que chegando |4 encontra algo de seu
interesse e realiza a compra por impulso. Pelo fato de se tratar de uma empresa grande e
conhecida nacionalmente, € comum que as pessoas conhecam a linha de produtos ofertada por
ela, porém é praticamente impossivel que eles saibam de todas as opgbes disponiveis devido a
grande variedade de itens vendidos e ao tamanho da loja.

Existe uma série de produtos que, se ndo sinalizados corretamente, caem no
esquecimento até mesmo dos préprios funcionarios e gerentes. 1sso acontece principalmente com
produtos expostos nos fundos da loja e em prateleiras fora do campo de visdo das pessoas. E
essencial, portanto, que os funcionarios da loja estejam sempre mudando a forma como expdem
as mercadorias, além de conhecer o que é mais procurado por seu consumidor, uma vez que isso
varia de loja para loja.

E a partir disso que surge a preocupacdo acerca do tratamento dos itens da loja. E
importante que haja uma boa sinalizacédo e distribui¢do dos produtos dentro dos departamentos e
que a exposicdo dos itens seja constantemente atualizada para que o giro deles seja alto, pois
mercadoria ociosa gera prejuizo para a empresa devido a custos com estoque e ao risco de perda
do produto por prazo de validade, como é o caso dos alimentos.

A imagem dos funcionarios dentro da empresa é associada aos resultados que a loja
apresenta. Em especial, 0s supervisores sdo reconhecidos atraves dos departamentos pelos quais
eles sdo responsaveis, entdo, uma vez que cada departamento possui uma meta de vendas, o
tratamento dos itens é interessante para os empregados também, e ndo apenas para o0 consumidor.

Todos os dias a Loja XYZ possui uma meta de vendas que deve alcancar, ou seja, um
valor monetario que representa o quanto a loja deve vender por dia. Além disso, cada
departamento também possui sua meta individual, que ao somar cada valor, tem-se o orgado total
da loja.

Ao mensurar o desempenho da Loja XYZ por departamento, tem-se, por

consequéncia, a necessidade de se observar o desempenho da Loja como um todo. O atingimento
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das metas de todos os departamentos teoricamente garantiria o atingimento da meta global da
loja, todavia, na pratica nem sempre ocorre assim, pois havera dias em que um departamento
vendera mais do gque outros, portanto a ideia principal € manter essa variacdo sempre balanceada.

O atingimento desse valor ndo obrigatoriamente vai representar um crescimento de
venda para a loja, uma vez que o fator que determina o crescimento, estabelecido pela
companhia, € um comparativo entre o faturamento do ano atual com o valor relativo ao ano
anterior, 0 que acaba sendo influenciado por diversos fatores como mudancas ambientais,
econdmicas e culturais do momento da venda.

Considerando as informacdes citadas, é possivel identificar alguns pontos chave que,
se incorporados na rotina da Loja XYZ, causardo algum impacto nas vendas, e que servirdo como
objetivos estratégicos para a empresa:

- Fazer o acompanhamento diario de itens com o objetivo de diminuir o valor do

estoque parado.

- Fazer o acompanhamento dos itens mais vendidos da companhia com o objetivo de

té-los sempre em exposicao e em quantidade suficiente, alavancando as vendas.

- Fazer a identificacdo dos melhores e piores departamentos dentro da loja, a partir do

faturamento de cada um, com o objetivo de identificar estratégias de melhoria.

- Fazer 0 acompanhamento da evolugdo mensal das vendas da loja, com o objetivo de

alcangar as metas mensais.

- Fazer o acompanhamento da evolucdo mensal das vendas da loja com o objetivo de

crescer venda nos meses.

Para conduzir o acompanhamento desses fatores e mensurar o desempenho da loja,
vé-se a necessidade de selecionar alguns indicadores disponibilizados pela empresa, entendé-los e

relaciona-los com os objetivos estratégicos definidos.

5.2.1 Indicadores de desempenho

Na empresa, existe uma ferramenta chamada RDV (Relatério Diario de Vendas),
disponivel na Intranet, que disponibiliza os dados de vendas da companhia e realiza um
comparativo da performance nas vendas entre um periodo do ano atual com o mesmo periodo do

ano anterior. Geralmente, a data utilizada é D-1, em que D representa um dia do ano atual em
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comparagdo com o mesmo dia da semana do ano anterior. Por exemplo: A terga-feira 26/02/2017
é comparada com a terca-feira 27/02/2016 e assim sucessivamente.

O crescimento de vendas das lojas é entdo informado no relatério e obtido atraves
dessa comparagdo com os valores observados no ano atual e no ano anterior. O relatorio fornece
o crescimento diario, mensal e anual de todas as lojas da companhia, seguindo a mesma ldgica.

Todos os dias as lojas possuem um valor de venda orcada pré-estabelecido, que
representa a meta de vendas que se almeja naquele dia, acumulando-se para os periodos mensal e
anual. O orcado € estabelecido pela diretoria e € baseado em estudos de mercado. Com isso, a
cada dia que passa é possivel observar se as lojas estdo conseguindo atingir o valor or¢ado ou
n&o, e assim ter uma nogéo e acompanhamento do seu desempenho.

Os numeros encontrados no relatorio sdo extraidos da contabilidade. Diariamente é
realizada uma extracdo no sistema de informacéo, na madrugada, que busca todos os registros de
venda para a data de registro em D-1 e assim os relatdrios s&o atualizados.

Neste relatdrio, é possivel analisar o desempenho de uma loja em comparagdo com
outras da companhia em varios aspectos. Foram selecionadas algumas lojas e foi extraido o
relatorio diario de vendas de um dia para servir como exemplo.

A figura 8 abaixo apresenta o significado de cada indicador presente no relatério.

Figura 8 — Indicadores do Relatério Diério de Vendas.

Indicador Descrigéo
Vda Real Dia Total de venda no dia.
Vda Real Ano Ant Total de venda no dia referente ao ano anterior.
Dif Venda Venda real menos venda do mesmo dia relativo ao ano anterior.

Crescimento percentual da venda absoluta do dia definido, comparando com o dia
equivalente no ano anterior.
Vda Orcada Dia Total da venda orcada no dia
% Atg Venda Dia Percentual da venda real em relagdo ao orgado relativo ao dia selecionado.
VVda Real Ac Més Total da venda acumulada no més até o dia corrente selecionado.
Vda Ac Més Ano Ant Total da yenda acumulada no més até o dia selecionado equivalente ao dia corrente no
ano anterior.
Crescimento percentual da venda absoluta no periodo definido em dias do més,
comparando com o periodo equivalente no ano anterior.
Diferenca entre a venda acumulada até o (ltimo dia do periodo definido no més no ano
atual menos o valor do ano anterior. Esta comparagdo é dada em termos absolutos.
Vda Orgada Més Total da venda orcada no més corrente.
Percentual de realizacdo da venda real acumulada até o Gltimo dia do periodo selecionado
em relagdo ao orcado total do més.

Fonte: Elaborado pela autora.

% Cresc. Dia

% Cresc. Més

Dif Venda Acum Més

% Atg Venda Més
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O relatorio foi adaptado para manter o sigilo da empresa, assim as lojas selecionadas

foram intituladas por letras de “A” a “L”, enquanto a Loja XYZ aparece no final. A figura 9

mostra valores reais referentes a um dia qualquer, com as variaveis presentes no sistema.

Figura 9 — Relatdrio de Vendas: Visdo do dia.

i Vda 'Real Vda Real Dif % Cresc. Vda % Atg
Dia Ano Ant [ Venda | Venda | Orcada | Venda
A 13.270 | 13.924 (653) (5) 14.501 91,5
B 18.164 | 22.912 | (4.749) (21) 18.712 97,1
C 10.183 19.165 (8.983) (47) 17.730 57,4
D 12.091 | 19.000 | (6.909) (36) 19.920 60,7
E 57.114 | 65.506 | (8.391) (13) 62.200 91,8
F 31.652 | 39.389 | (7.737) (20) 35.938 88,1
G 22.225 20.235 1.990 10 19.302 1151
H 34.327 27.189 7.138 26 26.526 129,4
[ 48.728 | 57.258 | (8.530) (15) 51.294 95,0
J 16.889 | 23.007 | (6.118) (27) 21.742 77,7
K 24.170 23.652 519 2 22.116 109,3
L 14.379 1.242 13.137 1.057 18.696 76,9
LOJA XYZ 35.289 46.448 (11.159) (24) 45.275 77,9

Fonte: Elaborado pela autora.

Além disso, é possivel também obter uma analise comparativa das vendas no més. Ao

selecionar uma data, os mesmos indicadores mostrados na figura 9 sdo mostrados, mas, dessa

vez, com valores acumulados que mostram o desempenho das vendas durante o periodo de um

més. A figura 10 apresenta uma adaptacdo da visdo do relatorio por més.

Figura 10 — Relatdrio de Vendas: Visdo do més.

. vda Real Vdril Ac % Cresc Dif Cresc Vda % Atg
Loja Ac Més Més - Més Acum Orcada | Vda Ac
Ano Ant Més no Més Més

A 558.824 | 793.498 | (29,6) |(234.674)| 629.666 88,7
B 740.617 [1.024.087 | (27,7) |(283.469)| 673.367 | 110,0
C 529.435 | 727.471 | (27,2) |(198.036)| 529.974 99,9
D 467.189 | 646.300 (27,7) |(179.111)| 486.339 96,1
E 2.263.918 (3.165.109 | (29,2) |(184.027)(2.542.303 | 89,0
F 919.738 [1.514.395 | (28,5) |(901.191)|1.139.593 | 80,7
G 534.313 | 778.190 (39,3) |(594.657)| 600.913 88,9
H 1.029.783 [1.458.844 | (31,3) |(243.876)(1.215.435| 84,7
I 1.699.534 [1.968.454 | (29,4) |(429.061)(1.705579 | 99,6
J 706.043 | 945614 | (13,7) |(268.920)| 792.508 89,1
K 783.242 [1.202.810 | (25,3) |(239.572)| 949.399 82,5
L 549.297 | 75.469 (34,9) | (419.568) | 556.588 98,7
LOJA XYZ 1.092.483 |1.634.566 (33,2) (542.084) (1.240.286 88,1

Fonte: Elaborado pela autora.
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A nomenclatura de cada um dos indicadores foi retirada do sistema sem modificacédo

para facilitar o entendimento das varidveis e a comunicacdo dentro da empresa, visto que 0s

associados da Loja XYZ ja estdo familiarizados com os termos.

E uma pratica padronizada pela companhia considerar a diferenca entre o ano atual e

0 ano anterior como o principal critério de crescimento ou queda nas vendas.

Dentro do RDV, existe também a op¢do de se emitir um relatério chamado de

Relatério por Departamento, que, ao selecionar uma loja de sua escolha, contém ndmeros

referentes a venda da loja no dia escolhido, com o valor da sua venda total do dia discriminado

pelos departamentos listados na loja. Cada linha representa entdo um departamento da loja e cada

coluna representa uma variavel distinta, dentre as quais foram explicadas na figura 8. E possivel

observar quais produtos foram vendidos ao selecionar um departamento desejado, mostrando aos

gestores 0s itens que mais venderam em sua loja naquele dia.

O relatdrio da Loja XYZ do dia 30/03/2017 estad mostrado como exemplo abaixo.

Figura 11 — Relatdrio por Departamento.

Venda Venda _ _ % Atg Venda | Venda Dif. Vda % Atg Venda Dif
Real Real Ano| Dif (R$) | Dif (%) Ve Real Ac Orgaqa Vend?s Or(;adAa VdaAAc Ac Més - Vendiis
Ant Més Ac Més | Ac Més [ no Més Més Ano Ant [ Ac Més
Deptos 35.289 | 46.448 | (11.159) [MNEIN0)) 77.9 1.092.483 | 269.526 | (2.223) | 798.665 99,2 |1.634.566 | (542.083)
SAZONAL 144 1592 | (1.448) (91,0 72,0 1.968 744 | 1224 30.380 264,4 18.017 | (16.049)
VIDEOGAMES 376 1599 | (1.224) (76,5) 22,2 3.364 6.797 | (3.433) | 17.901 495 6.082 (2.719)
CAMPING/SPORT. 797 80)| 877 (1.096,1) KXY 2.792 3569 [ (777) 5.168 78,2 665 2.128
CALGADOS 234 210 24 108,1 1.918 1757 | 161 3.612 109,2 1.268 650
MUSICA 205 317 | (112) (35,3) 77,7 2312 2757 | (445) 8.072 83,8 2.827 (516)
FILME 346 540 (194) (36,0) 74,0 4.968 3.141 1.826 10.170 158,1 3.903 1.065
MERCEARIA 177 206 (29) (14,3) 82,5 1.786 2672 (886) 6.791 66,8 1.990 (205)
CAMEBA 750 1.037 | (286) (27,6) 70,7 5.238 5986 | (748) 16.140 87,5 7.248 (2.010)
ACES. BEBES 553 264 | 289 109,4 2115 4.147 1723 | 2423 4.743 240,6 1567 2579
PAPELARIA 695 616 79 12,9 142,7 8011 | 13.897 | (5.886) | 23.312 57,6 7503 508
TELEFONIA 2.816 3.147 [ (331) 76,2 40329 [ 32066 | 8.263 |105235 | 1258 34.765 5.564
UTIL. PLAST./DEC. 484 412 71 17,3 115,7 4.142 2884 1.258 7.845 143,6 2.608 1534
BRINQUEDOS 1.684 956 | 728 76,1 166,3 10.211 7.423 | 2.789 27.199 1376 6.136 4.075
PERFUMARIAHIGIENE 2.520 2190 [ 330 15,1 109,5 23363 23.923| (560) 62.433 97,7 20.892 2471
INFORMATICA 193 518 (325) (62,8) 37,9 7.812 12.334 | (4.522) 25.662 63,3 10.324 (2.512)
BOMBONIERE 2,538 4123 | (1.585) (38,4) 79,4 31161 | 29.791| 1370 | 117.426 | 1046 43392 | (12.231)
MEIAS/LENGOS 354 256 98 38,3 137,6 1.966 2773 | (807) 7.722 70,9 3.245 (1.278)
MESA/BAR 613 479 | 133 27,8 119,1 5.796 6.152 [ (356) 15.816 94,2 4532 1.263
BRINQUEDOS IMPORTADOS 1.329 116 [ 1.213 1.046,0 | 1.059,0 7.497 4537 | 2959 18.222 165,2 3.934 3563
LINGERIE DIA 791 669 [ 122 18,2 104,9 8.311 7.702 | 608 22.607 107,9 7.471 840
LIVROS E REVISTAS 121 198 (77) 62,7 2.682 3595 [ (913) 13.020 74,6 3.177 (496)
ELETRODOMESTICOS 1.370 1114 [ 256 23,0 123,6 12.842 | 10075 | 2.767 32.524 1275 9.108 3.734
COSMETICOS 643 151 493 327,3 416,4 5.905 4519 1.386 9.605 130,7 3.527 2.378
BEBIDAS 739 498 | 242 48,5 1334 5.910 8.313 | (2.403) | 17.645 711 4.690 1.220
BISCOITOS 1.416 1.477 (61) (4,1) 84,2 17.179 | 16540 | 639 51510 103,9 14.668 2511
COMPLEMENTOS DO VEST 100 236 [ (136) (57,6) 40,6 1.772 1.967 | (195) 5.556 90,1 1.779 (7)
FRALDAS E HIG. INF 1.066 872 | 194 223 121,3 6.991 [ 10018 | (3.027) | 26.232 69,8 8.136 (1.144)
COLORAGAO 888 800 88 11,0 98,7 9.634 8.753 | 881 24.857 110,1 8.044 1591
GULOSEIMAS 949 976 (28) 80,7 10923 | 11.841| (918) 33.435 92,2 9.022 1.901

Fonte: Elaborado pela autora.
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O sistema fornece também informacdes referentes a quantidade de pessoas que
passaram pela bateria de caixa efetuando alguma compra na loja por dia.

Com isso, € possivel ter uma no¢do de quantos clientes a loja tem normalmente, quais
dias sdo mais movimentados e qual a média do valor de compra de seu consumidor. Os

indicadores utilizados sdo o0s seguintes:

Figura 12 — Indicadores do Relatério Diario de Vendas.

Indicador Descricéo
Num Transacoes Total de transacdes efetuadas na Loja no periodo selecionado.
Ticket Médio Valor total das vendas dividido pelo nimero de transagdes. Representa o valor

médio gasto por transacdo, em reais.

Fonte: Elaborado pela autora.
Outro relatério muito importante que contém valores que atuam como medidas de

desempenho é o “Relatério de ISV (ltens Sem Venda) e Top Mais” da loja, também
disponibilizado na Intranet e extraido do sistema de gestdo integrado. Ao ser gerado, ele indica
quais sdo os 15 itens mais vendidos da companhia e os 15 itens sem venda de cada departamento

da loja em valores reais e da informagdes com base nos indicadores explicitados na figura 13.
Figura 13 — Indicadores do Relatorio de ISV e Top Mais.

Indicador Descricéo
Venda Real Qtd Dia  Valor total do item vendido no dia em quantidade do produto.
Venda Real $ Dia Valor total do item vendido no dia em reais.
Venda Real Qtd Més  Valor total do item vendido no més em quantidade do produto.
Venda Real $ Més Valor total do item vendido no més em reais.
Estoque Qtd Quantidade disponivel do item no estoque.
Estoque $ Valor da quantidade disponivel do item no estoque em reais.
Grade Quantidade minima que se deve ter do item na loja.
Estoque ISV Valor total do estoque de itens sem venda da loja em reais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Um exemplo deste relatorio, referente ao departamento “Bomboniére”, esta mostrado
no Anexo A.

Quando um item passa pelo periodo de um més com seu valor de venda zerado, quer
dizer que nenhuma peca foi vendida naquele tempo, entrando automaticamente para a lista de
ISV. Quanto maior o valor em ‘Estoque $’, mais no topo da lista o item sem venda estara.

Todos os dias o sistema é atualizado com as informagdes de venda da loja e um
relatorio diferente é lancado. A primeira tabela da imagem contém os itens mais vendidos da
empresa em todo o pais. Nas duas primeiras colunas estdo mostrados os resultados da venda do

dia de cada item em quantidade e em reais, e em seguida aparecem as informacOes especificas da
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Loja XYZ. Logo ao lado é vista a quantidade de estoque disponivel em cada um dos Centros de
Distribuicdo da organizagdo, com o intuito de informar se existe disponibilidade ou néo de tal
produto para entrega na loja, se for preciso fazer um pedido. A ultima coluna é reservada para
que os associados preencham comentarios com as possiveis anomalias encontradas na loja,
mostradas no quadro presente no canto inferior direito. Ja a segunda tabela mostra a lista de itens
que estdo com venda zerada, para 0 mesmo departamento da loja, com o saldo mostrado ao lado.
Uma vez que as variaveis disponibilizadas pela empresa sdo conhecidas, € possivel
observar que, apesar de serem apresentadas como valores absolutos, essas variaveis possuem
relagdo com 0s objetivos da empresa e funcionardo como indicadores comparativos no estudo.
Portanto, a figura 14 associa 0s objetivos estratégicos com seus respectivos

indicadores de desempenho que serdo avaliados no presente trabalho.

Figura 14 — Objetivos estratégicos e respectivos indicadores de desempenho.

Objetivo Indicador
Bater a meta mensal de venda Venda Orcada, Venda Real, % Atg Venda
Crescer venda no més % Cresc. Més
Acompanhar a evolugéo das vendas Venda Real, Num Transac0es, Ticket Medio
Reduzir os custos com estoque sem venda Estoque ISV
Aumentar o giro dos produtos Estoque ISV
Identificar quais séo os melhores e os piores Venda Real, % Atg Venda

departamentos da loja

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3 Etapa 3 — Implantar a metodologia de Gerenciamento da Rotina segundo a l6gica do
ciclo PDCA

O gerenciamento da rotina ira considerar as areas funcionais, os clientes e 0s
processos que envolvem a empresa e focar em acgdes e verificacdes didrias que conduzam ao
cumprimento dos objetivos da organizacdo com responsabilidade. Esta etapa serd trabalhada com

base no método de solucdo de problemas do PDCA.

5.3.1 Etapa Plan: Planejamento (P)

Uma vez estabelecidos 0s objetivos estratégicos, esta primeira etapa do ciclo se

iniciou com a coleta de informacdes (fatos e dados) relativa aos indicadores na loja. A coleta se
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deu a partir do dia 01/02/2017 e aconteceu diariamente durante 0 més, com valores extraidos do
sistema de informac&o da cooperativa referentes as vendas da Loja XYZ.
Na figura abaixo esta representado um resumo do desempenho da loja no primeiro

més, antes da aplicacdo de qualquer plano de acgéo.

Figura 15 — Resumo do acompanhamento das vendas de Fevereiro.

Indicador Fevereiro 2017
Venda Real Ac Més R$ 961.754,00
Venda Orcada Més R$ 1.140,870,70

% Atg Venda 84,3%
% Cresc Venda -7,5%
Estoque ISV R$ 696.982,00
Num Transagoes 19.360
Ticket Médio R$ 49,68

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a observacdo dos dados, pode-se identificar que o valor das vendas nesse més
ndo bateu a meta orgada, que era de R$ 1.140.870,70, obtendo 84,3% de atingimento. Ademais,
no més também ndo houve crescimento de venda, uma vez que a venda do mesmo més
equivalente no ano anterior foi mais alta, havendo, no caso, uma queda de 7,5% nas vendas,
comparativamente. O valor total de estoque parado no més foi de R$ 696.982,00, considerado
alto e durante o més foram efetuadas 19.360 transacfes, obtendo um ticket médio de R$ 49,68
por cada consumidor que efetuou alguma compra nos PDVs.

Diversos séo os fatores que podem ter influenciado no resultado das vendas da loja
nesse periodo. Dentre eles, os aspectos climaticos (em fevereiro se inicia o periodo chuvoso no
Ceara e as pessoas costumam sair menos de casa em tais ocasifes) e a sazonalidade da época
(este ano o carnaval foi em fevereiro, 0 que levou muitas pessoas a viajarem neste periodo,
diminuindo as vendas) foram identificados como os mais significativos neste caso. Alterar esses
aspectos esta fora do alcance dos associados da Loja XYZ, porém existem algumas ac¢des internas
gue também influenciam no desempenho da loja que podem ser estudadas.

Tendo essas informacfes em mente, através de uma constante observacdo da
execucdo das atividades que ocorrem no saldo de vendas e de diversas conversas com 0s gestores
e associados da Loja XYZ, chegou-se a conclusdo de que deve ser feita a priorizacdo do processo
com maior potencial de ganho para a implementacdo do projeto e para o atingimento das metas.

Neste caso, a rotina comercial da loja ganhou atengdo por sua estratégia e representatividade.
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Como dito anteriormente, a rotina comercial envolve as atividades da loja no decorrer
do dia. Todos os dias os supervisores ficam responsaveis por arrumar os departamentos da loja,
realizando o abastecimento, a organizacao e a limpeza do espaco fisico e o tratamento dos itens
em exposi¢do, com o auxilio dos menores aprendizes, enquanto os operadores realizam as
transacOes dos clientes nos caixas, coordenados pelos fiscais.

Além das atividades usuais, os funcionérios, principalmente gerentes e supervisores,
devem possuir um olhar comercial critico que identifique quais itens devem ficar mais visiveis
para o cliente e como a exposic¢do nas prateleiras, cestos e balcbes devem mudar ao longo do dia,
pois a simples disposigéo dos itens na loja diz muito sobre o resultado das vendas.

Por exemplo, se pela manha um balc&o na frente da loja foi todo preenchido com um
produto qualquer e no periodo da tarde este balcdo permanece intacto, o supervisor deve ter o
discernimento e a proatividade para perceber que este item ndo esta sendo atrativo para o cliente
e que deve procurar outro, podendo assim fazer mudancas na exposicao ao longo do dia.

Quando é identificado que algum produto acabou ou estd perto de acabar, o
supervisor informa a um dos gerentes da loja e é entdo realizado o pedido de item ao fornecedor,
feito através do sistema de informacdo da cooperativa, que recebe e faz a devida anélise, envia
para o departamento de logistica do centro de distribuicdo mais préximo, que fica em Recife, e
este realiza a entrega na loja dentro de alguns dias.

Devido a grande diversidade de produtos ofertados, é dificil e também desnecessario
que todos os itens da loja sejam tratados da mesma maneira. Portanto, é informado pela diretoria
da companhia que a lista presente no “Relatério de ISV e Top Mais” deve servir como
direcionamento aos supervisores em suas atividades, pois o relatorio retne os itens considerados
mais criticos dentro de cada loja.

Durante o periodo de observacdo em campo, a primeira questdo encontrada foi a falta
de engajamento dos supervisores da loja para com a importancia desses itens. Durante os dias
eles organizavam os balcdes e corredores de acordo com as promogfes do dia e com a sua
intuicdo, mas ndo faziam bom uso das informagdes contidas nos relatorios.

Foram escolhidos, entdo, alguns departamentos aleatérios para serem analisados e, ao
ir ao saldo de vendas e realizar a busca pelos itens do “Relatério de ISV e Top Mais”, foi
identificada a presenca de alguns dos itens mais vendidos da companhia com baixo indice de
vendas na Loja XYZ e a falta de alguns deles em presenca fisica. Pressupde-se que, se tais itens
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sdo muito vendidos por lojas de todo o pais, por generalizacdo eles também deveriam estar sendo
vendidos na Loja XYZ, a ndo ser que exista algum motivo que justifique o contrério e, para 0s
produtos que costumam vender rapidamente e estdo com estoque muito baixo, € preciso fazer um
pedido ao fornecedor para continuar vendendo o mais rapido possivel.

Outra ocorréncia observada foi o alto numero dos itens sem venda dentro da loja,
influenciando no valor monetério de estoque ocioso. Identificou-se também que os departamentos
da loja apresentavam sempre 0s mesmos itens na lista, ou seja, 0 giro de estoque desses itens
estava muito baixo e nada era feito para mudar este cenario.

Com isso, pode-se concluir que a verificagdo dos itens mais vendidos e dos itens sem
venda na loja néo era praticada diariamente pelos supervisores da Loja XYZ. Eventualmente era
feita a identificacdo da presenca ou da falta deles em exposicdo, quando o GGL solicitava, mas
isso ndo fazia parte da rotina e raramente era efetuado um plano de acgéo efetivo para corrigir as
anomalias, caso houvesse. As informacdes disponibilizadas pela companhia acerca desses itens
estavam sendo muitas vezes subutilizadas e atuar nisso foi identificado como uma oportunidade
de melhorar o desempenho das vendas.

O planejamento propde, portanto, a incorporacdo da analise dos itens mais e menos
vendidos na rotina diaria da loja de forma mais criteriosa, fazendo uso dos “Relatorios de ISV e
Top Mais” e seguindo um modelo padronizado que, além de identificar a ocorréncia de
problemas, proponha agdes de blogueio para as anomalias encontradas.

A analise dos relatorios visa a identificacdo de possiveis desvios através da
verificacdo da presenca ou auséncia de mercadorias. O processo de verificacdo de itens ja é
conhecido pelos supervisores e consiste em, item por item, verificar o estoque fisico na loja, o
estoque do item no relatério, a presenca do item no saldo de vendas, a exposicao e precificacdo
do item na loja, o abastecimento do item na loja ao longo do dia, a presenca de vendedores com
atendimento personalizado para o item e, por fim, a grade do item no relatério.

Caso haja algum desvio, a causa deve ser informada a geréncia. Um desvio, nesse
caso, significa a auséncia do item em exposi¢do na loja. Quando isso acontece, 0 responsavel
deve buscar as causas fundamentais para este ocorrido. Sendo assim, foram identificadas
possiveis causas que podem gerar a falta de produtos na loja.

Dentre elas, pode acontecer de existir saldo em sistema, informado no relatorio,

porém o saldo fisico do produto estar zerado. O saldo no sistema pode estar negativo, iSso
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acontece quando o operador faz a transacdo de um produto utilizando o cédigo de barras errado e
faz com que o produto pare de chegar a loja, uma vez que o Centro de Distribui¢cdo da empresa
blogueia a entrega de itens com saldo negativo no sistema até que seja feito o devido ajuste.
Sendo assim, o Gerente da Loja deve informar o erro a sede, que fara a devida correcéo.

Pode acontecer também de todo o saldo disponivel na loja estar concentrado no
estoque, sendo necessario seu abastecimento no saldo de vendas.

Se o item estiver ja exposto na loja, com saldo suficiente e mesmo assim néo estiver
vendendo, as causas disso podem ser a falta de precificacdo, a bagunca, o desabastecimento ao
longo do dia, a falta de sinalizagcdo das condigdes de parcelamento, a falta de atendimento
personalizado ou a baixa grade do produto.

A partir disso, foram analisadas as acdes que devem ser feitas para resolver esses
possiveis problemas. Existe um esquema em que para cada etapa de verificacdo de itens da rotina
existe uma ocorréncia identificada, que pode ser a causa para as vendas estarem baixas, com uma

respectiva proposta de acdo de bloqueio referente para ela, como forma de padronizar a

verificacdo de itens e aplica-la na rotina comercial, representado pelo quadro 2.

Quadro 2 — Esquema de verificagdo de itens da rotina.

Verificagdo Ocorréncia Acbes Tomadas

1- Verificar estogue fisico Existe saldo em sistema, Solicitar ajuste do estoque no
do item na Loja. porém saldo fisico = 0. sistema.

2- Verlflca,r estoque do item Estoque estd negativo. S_ollcnar ajuste do estoque no
no relatorio. sistema.

8- Verificar estoque doitem | 04 3140 encontra-se em | Trazer item para o saldo de
presente no saldo de A

estoque. vendas e expod-lo.
vendas.

4-  Verificar exposicéo e ExD0sicio ou precificacio Aumentar exposicdo do item,
precificacdo do item na ruipm ¢ P ¢ checar preco nas gondolas e
Loja. ' sinalizar com papeleta.

5- _\/erlflcar exposicao do Exposicéao _do item _ Abastecer item a0 longo do dia.
item na Loja. desabastecida ao longo do dia.

6- Verificar sinalizacdo das | Falta sinalizacdo das Imprimir condigGes de ~

~ . ~ o~ parcelamento e promogdes no
promocoes e condi¢des promogdes e condigdes de . s
. sistema e expor no saldo de
de parcelamento na Loja. | parcelamento.
vendas.
7- Verificar a presenca de I
Discutir com o gerente a
vendedores com . o
. Falta de atendimento possibilidade de focar no
atendimento . :
. personalizado. atendimento ou contratar um
personalizado para o
' promotor.
item.

8- Verificar grade do item Item n&o tem grade, grade Enviar e-mail para equipe de

no relatorio. baixa ou sem reposicao. abastecimento.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para a execucdo das etapas presentes no esquema ser eficiente e eficaz, os gerentes
devem acompanhar diariamente as tarefas dos supervisores no saldo de vendas e conferir a
execucdo delas durante a rotina comercial, além de realizar reuniGes diarias para repassar
informacdes acerca dos departamentos para 0s SDLs.

Além disso, foi visto que os operadores também poderiam contribuir para a
organizacdo da loja, fazendo devolugdes de mercadorias deixadas pelos clientes nos Pontos de
Venda e retirando as mercadorias espalhadas pela loja, em momentos que a loja estiver sem fila.

Ja durante os momentos de pico, os operadores deveriam agilizar suas operacdes de
atendimento, pois quanto mais rapido for o atendimento, menor serd a fila, maior sera a satisfacdo
do cliente e maior serd o nimero de transacGes efetuadas na loja por dia. Todavia, 0s operadores
e fiscais devem ficar atentos para que nao seja feito nenhum procedimento errado neste tempo.

Sendo assim, a partir do que foi observado na rotina da loja e dos objetivos
almejados, foi elaborado juntamente com os envolvidos um plano de acdo que contém: acéo,
responsavel, data para a execucao, local da execucdo, razdo e procedimento para a execucao de
medidas que pretendem melhorar o desempenho da loja. O plano de acdo é uma ferramenta que

deve ser acompanhada frequentemente. O quadro referente a ele esta presente no Apéndice B.

5.3.2 Etapa Do: Execucéo (D)

Esta etapa consistiu na execucdo do plano de acdo de acordo com o que foi previsto
na etapa anterior. Para isso, viu-se a necessidade de ter uma boa comunicacdo e alinhamento
entre todos os envolvidos da Loja XYZ.

Inicialmente, houve uma conversa com o Gerente Geral de Loja e com o Gerente
Comercial para discutir a possibilidade de aplicagéo do plano na loja e para explicar a todos os
funcionarios o que € o Gerenciamento da Rotina e como as atividades que eles realizam
influenciam no desempenho da empresa.

Apdbs serem apresentados aos colaboradores os conceitos basicos referentes a Gestao
da Rotina, os funcionarios aprenderam a emitir os relatorios mais importantes no sistema da
empresa para poderem acompanhar a evolugéo das vendas diariamente com maior autonomia.

Em seguida, foram feitas reuniGes com os supervisores para instrui-los sobre a
importancia da identificacdo dos itens mais vendidos e menos vendidos na loja de cada

departamento no dia a dia, pois esses sdo 0s produtos que mais afetam o desempenho das vendas.
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Para o inicio da execucdo ficou estabelecido que o prazo estipulado no plano de acéo
significa a duracdo do periodo em que as atividades deveriam ser incorporadas no dia a dia dos
envolvidos como um teste, mas que a realizacdo das acdes deveria ocorrer constantemente.

Houve, entdo, treinamentos com o pessoal e um acompanhamento dos supervisores
durante dois meses de execucdo da verificagdo de itens.

Sendo assim, o0s supervisores passaram a fazer o acompanhamento diario de todos os
itens presentes no “Relatorio de ISV e Top Mais” seguindo o modelo de acBes propostas e 0s
gerentes ficaram encarregados de conferir a execucdo, dar assisténcia sempre gue necessario e
realizar as acOes de corre¢cdo que envolvam o contato com fornecedores externos.

Os operadores, auxiliares administrativos e menores aprendizes, apesar de realizarem
atividades diferentes, que ndo possuem influéncia direta no trabalho dos supervisores, também
precisam estar cientes de que o gerenciamento da rotina do dia a dia pretende causar um impacto
na loja inteira, por isso eles também foram instruidos sobre o projeto, e é interessante que eles
entendam todos 0s processos que ocorrem no ambiente em que trabalham para que todos da

empresa estejam envolvidos e empenhados na melhoria da qualidade da Loja XYZ.

5.3.3 Etapa Check: Verificacéo (C)

A etapa de Verificacdo se deu pela mensuracdo e controle do desempenho
operacional do processo mediante a analise dos valores fornecidos pelos relatérios de vendas da
loja. O acompanhamento ocorreu de forma constante durante a implantacdo do Gerenciamento da
Rotina e se deu por meio da observacdo dos processos que ocorrem no saldo de vendas apés a
execucdo do plano de acéo.

Durante os meses da implantacdo do plano, a cada dia o Relatdrio Diario de Vendas
era emitido pelo GGL, que coletava e informava a todos os funcionarios os valores referentes ao
atingimento de vendas, crescimento e valor do estoque sem venda obtida no dia anterior, bem
como os valores esperados para 0 dia que se iniciava. Essa pratica tornou-se parte da rotina da
loja e era feita diariamente no momento da reunido, antes da abertura da loja, pois assim toda a
equipe conseguiria acompanhar os indicadores de desempenho e o impacto das mudancas

ocorridas, fazer comentarios e tirar suas duvidas.
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5.3.4 Etapa Act: Atuacéo Corretiva (A)

No decorrer do projeto foram feitas algumas sugestes para melhorar o desempenho
do processo e a qualidade dos servicos prestados na Loja XYZ.

Foi identificado que a rotina de processos diretamente ligados aos consumidores
deveria ser priorizada, uma vez que a Loja XYZ se localiza em uma &rea nobre da cidade na qual
o perfil do cliente apresenta um ticket médio elevado e requer atengdo e atendimento especial,
pois sua satisfacdo e fidelizacdo gera normalmente um impacto grande no faturamento da loja.

Além disso, a fila também é um problema bastante recorrente na loja, e muitos
clientes deixam de realizar suas compras devido a demora. Tendo em vista que um dos maiores
gargalos que geram as filas consiste na falta de pessoal para atendimento nos PDVs na loja, que €
muito movimentada, foi estipulado que nos horarios de maior fluxo de clientes, os supervisores
ficariam encarregados de auxiliar nos caixas e que 0 tempo de espera ndo deveria ultrapassar

cinco minutos.

5.4 Etapa 4 — Analisar os indicadores e mensurar o desempenho do processo

Como dito anteriormente, durante o processo de Gerenciamento da Rotina da Loja
XYZ houve um acompanhamento continuo dos indicadores dentro da loja a fim de avaliar o
cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa. Portanto, para esta etapa, foram reunidos os
dados de venda e estoque coletados referentes ao més que antecederam o plano (fevereiro/2017),
ao més da implantacdo (marco/2017) e ao més seguinte (abril/2017). Os valores encontrados

estdo presentes na forma resumida na figura 16 e serdo comentados a seguir.
Figura 16 — Resumo do desempenho da Loja XYZ.

Indicador Fevereiro 2017 Marco 2017 Abril 2017
Venda Real Ac Més | R$961.754,00 | R$1.136.137,00 | R$ 1.552.244,00
Venda Orcada Més | R$1.140.870,70 | R$1.286.678,37 | R$ 1.906.933,66

% Atg Venda 84,3% 88,3% 81,4%
% Cresc Venda -7,5% -32% 31,8%
Estoque ISV R$ 696.982,00 R$ 675.379,00 R$ 674.985,00
Num Transagoes 19.360 20.589 27.446
Ticket Médio R$ 49,68 R$ 55,18 R$ 56,55

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tendo como base de comparacdo o més de fevereiro, € possivel observar que no
periodo de iniciacdo das atividades, de fevereiro a margo, houve um aumento consideravel no
volume de vendas bruto e no atingimento das vendas, apesar de a loja ainda ndo ter conseguido
atingir a meta por completo. Todavia, o percentual de crescimento de venda foi bem baixo nesse
més, apresentando um valor negativo que representa uma queda em relacdo ao ano de 2016 e uma
queda bem maior do que a observada anteriormente, em fevereiro.

No més seguinte, a loja apresentou um volume de vendas bruto ainda maior, porém
ao observar o valor orcado, vé-se que ele também era mais alto, obtendo, portanto, um
atingimento mais baixo que os dois meses anteriores. O percentual de crescimento de venda nesse
més foi significativo, alcancando um valor bastante consideravel, o que significa que as vendas
superaram em 31,8% a venda do ano anterior.

Analisando a situacdo, tem-se que a provavel causa de a queda em marco ter sido tdo
grande (-32%) foi o fato de que a Pascoa em 2016 ocorreu no més de marco, e esse é o periodo
de maior faturamento da loja, devido a venda de ovos de chocolate, enquanto em 2017 a data
comemorativa aconteceu no més de abril, também justificando o alto crescimento nesse més
(31,8%). Sendo assim, a andlise das vendas nao deve ser feita baseando-se apenas por este
indicador, pois ele € influenciado por situacdes externas a loja e se torna pouco confiavel quando
visto isoladamente, uma vez que o percentual de crescimento de venda é um valor comparativo
com o resultado absoluto do ano anterior.

Como o valor da venda orcada é estipulado ja considerando as variacdes de mercado
e 0s eventos que ocorrem em cada época do ano, pode-se dizer que o atingimento das vendas € o
indicador mais seguro para se basear neste estudo, pois indica o0 quanto a loja alcangou da meta.

Em resumo, o comportamento das vendas nos meses de analise ndo seguiu um
padrdo, pois apesar de a loja ter alcangado um aumento consideravel no volume de vendas bruto,
os indicadores de atingimento e crescimento de vendas ndo seguiram a mesma linha. Além disso,
houve dias em que a loja conseguiu atingir a meta or¢ada e crescer venda, porém nao foi o
suficiente para obter um desempenho satisfatorio no total de todos os dias do més.

De toda forma, em valores absolutos a execucdo do plano de agdo se mostrou
eficiente e eficaz, pois houve uma melhoria nos nimeros de venda nos meses seguintes ao plano,

que pdde ser atribuida as mudancas estratégicas incorporadas na loja.
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A figura abaixo apresenta a evolu¢do mensal das vendas no periodo de fevereiro,
marco e abril de 2017. Através dele é possivel perceber a ascensdo das vendas nos meses e a

linha de crescimento das vendas no periodo analisado.
Figura 17 — Venda Real x Venda Orcada: Loja XYZ.

Venda Real x Venda Or¢ada

RS 2500000,000 40

/ - 30
R$ 2000000,000 / 20
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-0
mmm Venda Orgada Mé
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Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao estoque de itens sem venda, foi observada uma diminuicéo consideravel do
valor monetario em todo o periodo analisado. No més de mar¢o houve uma queda de 3% no valor
do estoque de itens sem venda, e em abril esse nimero caiu mais 0,6%, obtendo uma diminuicdo
total de 3,16% nos estoque nesses dois meses em relacdo ao més de fevereiro. Isso significa que o
nimero de itens sem venda presentes na loja diminuiu e, consequentemente, o giro de itens
aumentou. Isso se deu principalmente pelo foco dado ao tratamento de itens na rotina da loja.

A figura 18 apresenta um grafico com a evolucgdo do estoque de itens sem venda, em

reais, da Loja XYZ no periodo avaliado.
Figura 18 — Evolucédo do Estoque de ISV.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Quanto ao numero de transacdes e ao ticket médio obtido, houve um crescimento de
ambos os indicadores, sugerindo que mais pessoas efetuaram suas compras na Loja XYZ nos
ultimos meses. Pode-se atribuir isso a maior agilidade dos operadores nos PDVs. Ja a grande
diferenca do nimero de transac6es em abril, novamente, justifica-se pelo alto movimento da loja
no periodo da Pascoa, todavia, este movimento ndo afetou muito o valor do ticket médio, que se
manteve proximo ao valor encontrado em marco.

Com isso, é recomendado que as vendas sejam avaliadas por um periodo maior de
tempo para obter um acompanhamento mais minucioso e poder, entdo, confirmar mais hipoteses
sobre o aumento do faturamento da loja.

Ao fim do periodo, foram recolhidos os valores obtidos dos trés meses de anélise a
fim de identificar quais departamentos obtiveram melhor desempenho nas vendas para assim
fazer um ranking com os melhores e os piores departamentos da loja, baseando-se no volume
total de vendas. Os melhores departamentos foram aqueles que mais contribuiram para o
faturamento total da loja, enquanto os piores foram aqueles que obtiveram menor valor de venda

bruta no periodo. Estdo representados pelas imagens a seguir.

Figura 19 — Top 5: Melhores Departamentos.

Atingimento Venda | Crescimento 2017 x | Ticket
Departamento Venda Bruta RS L.
Orcada % 2016 % Médio RS

TELEFONIA 589.411,00 103,80% 12,40% 400,14
SAZONAL 427.248,00 97,30% -6,90% 51,89
BOMBONIERE 343.417,00 88,20% -0,20% 11,67
PERFUMARIA/HIGIENE 325.458,00 79,90% -8,50% 15,44
PAPELARIA 241.359,00 89,80% -16,60% 21,72

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 20 — Top 5: Piores Departamentos.

Atingimento Venda | Crescimento 2017 x | Ticket
Departamento Venda Bruta RS _
Orcada % 2016 % Médio RS

COMPLEMENTOS DO VEST. 78.127,00 63,00% 5,30% 37,82
UTIL. PLAST. E DEC. 61.218,00 70,30% -14,10% 17,93
CALCADOS 39.859,00 90,80% 8,30% 28,72
MUSICA 34.375,00 80,80% -7,30% 7,03
LIVROS E REVISTAS 27.353,00 54,40% -38,60% 18,93

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com isso, é possivel perceber que, do total de 40 departamentos, existem apenas
cinco que juntos sdo responsaveis por 52,8% do faturamento da loja, uma vez que o total da
venda bruta em janeiro, fevereiro e mar¢o foi de R$3.650.135,00 e o total dos melhores
departamentos no mesmo periodo foi de R$1.926.893,00. Esses departamentos, portanto,
merecem atenc¢do especial, visto que representaram as maiores vendas da loja em nimeros, apesar
de que nem todos atingiram a meta or¢ada ou superaram as vendas de 2016.

O departamento de telefonia foi o melhor departamento da loja, mostrando que a
empresa possui grande participacdo no mercado de vendas de telefones e celulares. Além disso, é
possivel ver que as pessoas estdo comprando mais celulares do que no ano passado, visto que o
crescimento das vendas foi positivo e o departamento obteve mais que 100% de atingimento.
Com isso, percebe-se que seu desempenho foi satisfatorio e é sugerido que 0s supervisores e
operadores responsaveis por este departamento se informem acerca dos aparelhos que estdo a
venda no mercado e se especializem cada vez mais no atendimento ao cliente, uma vez que este
departamento possui itens de alto valor agregado.

O departamento sazonal consiste nos produtos da Pascoa, como ovos de chocolate,
pellcias e itens decorativos do tema. Este departamento entrou na lista devido a época do ano em
que foi feito o projeto e mostrou um bom desempenho, o que ja era esperado pelos gestores, uma
vez que a loja é referéncia na venda desses itens no pais.

A venda de itens da bomboniéere também é alavancada nesta época, devido a procura
por chocolates, mas deve se manter no topo durante o restante do ano, juntamente com a
perfumaria e a papelaria, pois, apesar de consistirem em departamentos sem relacdo alguma um
com 0 outro, contém itens bastante procurados pelo consumidor da Loja XYZ, portanto as
atividades da rotina comercial em tais departamentos devem continuar.

Os cinco piores departamentos considerados foram aqueles que obtiveram pior
desempenho em relacdo a venda real bruta nos ultimos meses, ndo obrigatoriamente sendo 0s
piores no quesito atingimento ou crescimento de venda, uma vez que para a loja o objetivo
estratégico principal no momento é alcancar o maior volume bruto de venda possivel.

E importante buscar quais sdo as possiveis causas para 0 baixo desempenho nesses
departamentos para poder assim propor a¢oes que facam seu desempenho melhorar.

Com isso, foi observado atraves do tratamento de itens e acompanhamento da rotina,

que o departamento “Complementos do Vestuario”, que consiste em itens como cuecas € pijamas,
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ndo havia muita visibilidade dentro do arranjo fisico da loja, além de estar com pouco sortimento
de itens, havendo pouca reposicdo de modelos mais atuais. J& em relacdo ao departamento
“Utilidades, Plasticos e Decoragdo”, os supervisores identificaram que geralmente esta seGao Se
encontra mais desorganizada do que o normal, o que pode repelir um pouco os clientes. O
departamento dos calcados também apresenta um lugar desfavorecido no layout da loja. Por fim,
os dois piores departamentos, “Musica” e “Livros e Revistas” merecem uma atengao especial
para que algo seja feito em virtude de suas vendas, uma vez que eles possuem baixo valor de
Ticket Médio e crescimento negativo, ou seja, 0s clientes estdo se mostrando menos interessadas

nesses produtos com o passar do ano.

5.5 Etapa 5 — Propor acdes estratégicas para a melhoria do processo

Esta etapa tem como objetivo estabelecer agdes estratégicas que mantenham os bons
resultados e promovam ainda mais a melhoria dos processos.

Apos ser implantada uma gestdo voltada para medir e melhorar o desempenho da
Loja XYZ, conduzida pelas fungdes gerenciais, foram identificados alguns pontos positivos
advindos do projeto e alguns pontos que devem ser melhorados na rotina da loja.

Dentre os pontos positivos, foi visto que a loja se manteve mais limpa e organizada,
garantindo um ambiente mais harmdnico para todos. Além disso, com a consolidacdo do
gerenciamento da rotina, percebeu-se que o relacionamento entre as pessoas da equipe melhorou,
havendo um forte comprometimento e transparéncia entre as partes envolvidas.

A comunicacdo dentro da empresa também melhorou, os associados mostraram-se
mais motivados e interessados em atingir metas e apresentaram maior visdo de crescimento, uma
vez que a responsabilidade para a qualidade total estad no processo de cada um, e cada atividade
influencia nos resultados como um todo.

Em relagcdo aos indicadores analisados, o ganho mais significativo para a empresa
com o projeto foi a diminuicdo do valor do estoque de itens sem venda na loja. Houve uma queda
consideravel no periodo analisado e espera-se que este valor diminua ainda mais ao longo dos
meses, em decorréncia das atividades de verificacdo da rotina comercial.

Houve também um aumento no volume de vendas bruto, no nimero de transacdes e

no valor de Ticket Médio, sugerindo que as atividades executadas para atendimento ao cliente se
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tornaram mais ageis e que as acles da rotina comercial possuiram influencia direta nas vendas de
mercadorias criticas para a loja.

Ja como ponto a melhorar, a primeira acdo estratégica diz respeito ao atendimento
personalizado de supervisores nos piores departamentos e em outros em que houver a
necessidade, com o intuito de melhorar as vendas. E interessante que os funcionarios sejam
treinados ndo apenas em como devem tratar o cliente, mas eles devem também ser treinados
acerca do funcionamento dos itens que estdo vendendo, para poder assim dar informacdes
técnicas sobre os produtos e se propor a testa-los e tirar possiveis duvidas.

Outra proposta € que os gerentes cobrem mais a visita de promotores de venda
especializados na loja. Todas as lojas do grupo tém direito a visita de promotores de marcas
especificas. Os promotores consistem em funcionarios responsaveis por promover e melhorar o
desempenho de determinada marca. Ele é treinado para encontrar maneiras mais atrativas de
oferecer a mercadoria ao consumidor, seja tirando suas duvidas, dando apoio ao vendedor da loja
e encontrando pontos mais visiveis para que a disposi¢do dos produtos seja a melhor possivel.
Sendo assim, os departamentos como “Musica” e “Livros e Revistas” devem focar nessas
atividades, bem como os “Eletrodomésticos”, que ndo estd presente na lista de piores
departamentos, mas requer um nivel mais elevado de conhecimento durante o atendimento.

Foi proposto também que todos os dias um dos balcdes localizado na frente da loja,
onde ficam os itens promocionais, deveria ser reservado para algum item de um dos piores
departamentos, incentivando assim um aumento de visibilidade dos itens com o objetivo de
melhorar 0 seu desempenho nas vendas.

Uma vez que o caminho para a melhoria deve ser focado no cliente, foi observada
também a falta de alguns produtos que os clientes procuram frequentemente na loja, como itens
diet/light e sem lactose, que poderiam ser listados quando forem feitos pedidos aos fornecedores.

No que diz respeito aos processos gue acontecem nos PDVs, é proposto que haja um
alinhamento com a matriz da empresa, para que esta disponibilize mais dinheiro trocado para
facilitar as atividades dos operadores e ganhar tempo nos caixas.

Essas proposi¢cdes podem ser aplicadas utilizando a metodologia do Ciclo PDCA,
pois é uma ferramenta simples, que torna os processos mais ageis, € gera mais chances de

SUCESSO.
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Em relagdo aos indicadores de desempenho utilizados pela empresa, foram
identificadas algumas limitagGes no que diz respeito ao crescimento de vendas. Foi visto que este
indicador isoladamente ndo garante confiabilidade ao processo, pois ndo leva em consideracéo as
mudancas ocorridas na economia, além de que a comparacdo de um dia no ano atual com o
mesmo dia do ano anterior nem sempre demonstra uma equivaléncia de datas, visto que o
calendério de feriados e eventos comemorativos mudam de ano para ano.

Sendo assim, é importante que 0s gestores estejam atentos as metas estabelecidas no
més como principal direcionador de suas atividades. E interessante também que a sazonalidade
seja vista como uma oportunidade de aumentar ainda mais as vendas em periodos que ela nao é
comparavel pelo percentual de crescimento de venda.

Por fim, o tratamento de itens criticos na rotina comercial deve continuar, bem como
0 abastecimento e a precificacdo de itens diariamente. Os indicadores de desempenho também

devem continuar sendo acompanhados regularmente e servir como norte para as a¢des diarias.
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6 CONCLUSAO

Este capitulo tem como objetivo esclarecer os resultados alcangados bem como

abordar as recomendac6es para trabalhos futuros e as Ultimas considerac6es do trabalho.

6.1 Conclusdes

O presente trabalho teve como objetivo o desenvolvimento de um método de
gerenciamento da rotina do dia a dia que contribuisse para a maximizacao de indicadores de
eficiéncia e eficacia no que diz respeito ao faturamento de uma empresa do ramo comercial
varejista, realizando, entdo, uma analise da empresa como um todo e aplicando o estudo de caso
em uma loja localizada no estado do Ceara.

Para isso, foi apresentado o embasamento tedrico necessario para que 0S assuntos
abordados nesse estudo de caso pudessem ser entendidos. Discorreu-se sobre o Gerenciamento da
Rotina do Dia a dia, suas atividades, finalidades e etapas de aplicacdo, além de conceitos
relacionados a gestdo da qualidade total, ciclo PDCA, padronizacdo e gerenciamento por
processos. Foi apresentado também um referencial que relaciona o uso de indicadores de
desempenho com o varejo, para assim propor um método baseando-se nesses conceitos.

O objetivo geral do trabalho foi cumprido por meio da utilizacdo do ciclo PDCA no
método proposto e, mesmo com 0 pouco tempo de projeto em andamento, o gerenciamento dos
processos da loja passou a ocorrer de maneira mais controlada e organizada e os indicadores
demonstraram resultados palpaveis.

O primeiro objetivo especifico, relativo & analise dos principais conceitos
relacionados com o gerenciamento da rotina, foi alcancado ao final do segundo capitulo, onde foi
apresentada a base tedrica para o desenvolvimento da pesquisa.

Ja o segundo objetivo, referente a utilizacdo de indicadores de desempenho em uma
empresa do ramo comercial varejista, foi alcangado no quarto capitulo, com o auxilio das
informacdes apresentadas no capitulo 3. Houve primeiramente a apresentacdo dos indicadores

disponibilizados para posteriormente mensurar o desempenho da empresa baseando-se neles.
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O terceiro objetivo especifico, por sua vez, é evidenciado na Ultima etapa da
aplicacdo do método, onde séo explicitados os beneficios alcangados com a utilizagdo da gestéo
da rotina e sdo propostas a¢cdes para melhorar o gerenciamento da loja em analise.

Foi possivel observar que é fundamental, para o alcance de resultados significativos,
uma boa gestdo e um bom entendimento dos processos operacionais da empresa, assim como 0
acompanhamento de seu desempenho, a analise de indicadores e de fatores que influenciam as
vendas e a implementacdo de planos de acdo que incidam na melhoria de sua performance.

Apbs a aplicacdo do projeto obteve-se a diminuigdo do valor do estogque de itens sem
venda da loja em 3,16%. O controle do estoque desses itens é de suma importancia para a
empresa, uma vez que ela recebe mercadoria nova frequentemente e itens parados geram custo.

Todavia, ndo foi possivel afirmar se a implementacdo da metodologia do GRD foi o
unico impactante no aumento do faturamento da empresa devido a algumas limitaces do projeto,
tais como o tempo de analise e 0s eventos que ocorreram na loja durante a implantacdo, os quais
possuiram influéncia nos resultados obtidos. Porém, o projeto proporcionou a empresa e a Seus
clientes uma mudanca de cultura, desde o nivel gerencial até o operacional.

Uma vez que o estudo apresentou essas limitacdes, 0 método proposto deve ser
constantemente revisado pelos responsaveis no gerenciamento da loja, a fim de obter um controle
cada vez melhor das vendas.

Por fim, foi possivel perceber uma melhoria consideravel nos processos da Loja
XYZ, uma vez que todos os funcionarios puderam enxergar a importancia do gerenciamento da
rotina do trabalho no dia a dia e o impacto de suas tarefas para a empresa como um todo. Além
disso, ao final do projeto foi possivel também obter um aumento no volume de vendas, aumento
no namero de transacgOes realizadas no periodo, um valor de ticket médio mais elevado e uma
diminuicdo do estoque de itens parados. Ao final de tudo, o projeto mostrou-se proveitoso, pois
se obteve uma loja mais organizada, limpa e com uma melhor comunicagdo entre as pessoas

envolvidas.

6.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Como consideracdes para futuros trabalhos sugere-se a aplicagdo de um estudo que

compare o desempenho de uma loja especifica com outras lojas da mesma empresa, para obter
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assim uma no¢do maior acerca da sua atuacao, se estd indo bem em relacdo as outras ou nao.
Com isso, sugere-se também que haja uma troca de informag6es e benchmarking entre as demais
lojas do grupo para compartilhar boas préticas.

Além disso, como sugestdo para o futuro, tem-se um estudo no qual o
acompanhamento do método seja feito por um periodo mais longo de tempo, fazendo uma
comparagdo entre 0os meses do ano anterior analisado. Espera-se também que em trabalhos
futuros haja o controle constante de dados e sejam feitos planos de acdo sempre que se detectar

algum problema, em prol da melhoria continua.

6.3 Consideracdes finais

O meétodo proposto mostrou-se eficaz e de facil utilizacdo, de acordo com o0s
resultados encontrados. As alteracbes no método podem ser aplicadas dependendo das
necessidades e da area em que for empregado, podendo ser também aplicado as demais lojas do
grupo organizacional, uma vez que todas elas seguem o mesmo modelo de gerenciamento, com

seus processos padronizados.
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ANEXO A: Relatorio de ISV e Top Mais
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0000000000042 35865 - BIS AQ LEITE CX CI20 126G LACTA 71312 20031144 a0 313,39 gse|  2ss35e 1.325 1800|  487.280 311,127 239,730 85980
0000000000042 35868 - BI5 LAKA CX C/20 126G LACTA, a2843] 13088372 47 155,38 T R EEE] 736 aco| 313800 153.720 291,870 52400
000000000004153888 - TABLETE DIAMANTE NEGRO 150G 13932 8313431 17 109,52 s58)  3z0232 &31 12| 333000 231.604 355,913 187,058
000000000004244518 - TABLETE LAKA ORED 150G LACTA 13521 8387325 22 136,23 a8s|  273css 1.028 720 2m2072 153.300 263112 136128
000000000004260885 - BIS ORED 100,86 LACTA 22753  Baesiel 13 659 a70| 136z T4 coo|  1edam0 43,820 163,800 58580
000000000004246200 - TABLETE CHOC SHOT AMENDOIM 12418 77.334.40 20 126,17 35| 24533 1.087 e72|  2e3328 112.663 270,038 188,818
000000000004263735 - TABLETE AD LEITE 125G GTS 235G 18.438)  7e1147C 25 105,83 35| 152808 733 e72|  1s77m £3.958 £1.452 93.204
000000000004175572 - TABLETE LAKA 1506 LACTA, 8335 55.103.51 7 4229 21| 120873 1.023 578| 255194 153.152 226,320 127200
0000000000042 35870 - TABLETE DIAMANTE NEGRO LAKA 8755 55.001.58 1 £7.30 wi| 17082 20 s28] 132833 137.303 252728 110258
000000000004263648 - TABLETE MEID AMARGO 125G GTS 10114 4207534 50 213,89 3¢ 338,22 400 448 82.233 46584 35,510 26988
000000000004254157 - TABLETE CAJU E PASSAS 125G GA 8780 4128204 18 79.45 14 E13,67 280 15935 101.458 78,450 80850
000000000004258637 - TABLETE BRANCO COOKIES 110G 11055  40.885.09 3 259 a7 334 27 175 158 37532 25.200 51.372 293504
000000000004153887 - TABLETE AD LEITE 150G LACTA £345] 39.3483c 2 12,00 213 1amm £10 e D 110,180 212544 101712
Loja
Plano de agio
Elm.- Causa
ain Estoque$  Grace ISV (g CAUSAS IDENTIFICADAS AGOES TOMADAS
1 - Existe saldo em sistema porém, saldo . . B, .
fFisico = 0 P Ajustar estoque no sistema via rotativo
Do - Bombonlars 2517 3.752.20 4.307) oo =
000000000004257 457 - COBERTURA CHOCOLATE A0 LEIT 25 383,83 1g] 2 - Estoque esta negativo Ajustar estoque no sistema via rotativo
0000000004258 567 - TABLETE BRANCO 1156 HERSHEY &5 13167 56 3 Todo o saldo em estogue Trazer item para o salao de vendas e
000000000004252675 - CX CORACAD CHOC AD LEITE 326 7 18245 a6 E‘F“R com AGRES Sdm'_:""DE -

N umentar EXPOSIGI0 OO item, checar
00000080008£283744 - CORACAQ CHOCOLATE AO LEME 3 b 12383 38 4 - Exposigaciprecificagio ruim prego nas géndolas e sinalizar com
000000000004238903 - TABLETE CLASSIC DIET 25G NEST &0 122,05 22 papeleta
00000000000407633 - TABLETE MINITALENTO AVELA DIE = 115,44 30 N ica F i

3 Expufslg_an do item desabastecida ao Abas . a0 longo do dia
000000000004145634 - BIS LIMAD CX CI20 126G LACTA 4 104,48 0 longo do dia tecer item

B e w . rimir condigoes de parcelamento no
0000000000042 57260 - EOMBOM SERENATA AMOR BCO & 113 7201 0 & - Falta sinalizagio das condigbes de iﬂl: wEthﬂ p et
000000000004040111 - BATON BRANCO AVULSO 166 GAR 137 6241 30 parcelamento SIS E';“’ Cj3 & EXpOr No 53130 de
000000000004252373 - CHOC KIT KAT CHUNKY 40G NESTL 4 53,87 24 e ———— - E'?"m“_" —c 5
000000000004153864 - EATOMN 2 EM 1 16G GAROTO 113 5089 0 5 _ H: Sendim : pem:dmbam_ do Els Pulir =0 ”;PD com o Edl ente

- m nao tem grade, graae Ix3 ou N¥IAr e-mall para equipe de
0000000000042 53883 - TABLETE LAKA ORED 20 LACTA 8 4748 20 cem icso abactecimento
000000000004243585 - TABLETE MILKA AO LEITE 100G 7 ac88 22 :
000000000004081338 - CHOC SONHO DE VALSA MAIS 306 50 4538 &0
000000000004251967 - EARRA DE CHOCOLATE CRANMBER 15 4233 12
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5W1H - Plano de Acdo

0O que? (What)

Responsavel (Who)

Prazo (When)

Onde (Where)

Razao (Why)

Procedimento (How)

Treinar o pessoal para a verificagdo de

Para desenvolver as habilidades

Selecionar um horario do dia para
reunir todos os supervisores e

bateria de caixa para o saldo de vendas.

Vendas

ndo deveriam estar ali.

. L L . Gerente de Loja 1meés Loja XYZ dos colaboradores que irdo praticar (gerentes, pegar alguns
itens criticos nas tarefas diarias da loja.
essas tarefas. departamentos como exemplo e
efetuar o treinamento.
. . Emitir o Relatério por
Fazer reunido diarimente com os SDLs Para que os supervisores possam .
. - . n A Departamento da loja todos os
para passa-los os dados diarios dos Gerente de Loja 1més Salada Geréncia |acompanhar o seu desempenho . . )
. dias, reunir os SDLs e repassa-los
departamentos. diariamente. . N .
as informagdes mais importantes.
e gl . - . . Emitir o relatdrio de ISV e Top
Fazer a verificagdo diaria de itens criticos . . . . Para estimular o giro de estoque e N .
. Supervisor de Loja 1meés Saldo de Vendas Mais diariamente e realizar o
na loja. 0 aumento nas vendas. . .
procecimento estipulado.
. . Verificar no decorrer do dia se os
Para garantir que os supervisores . . .
5 lizand taref supervisores estdo realizando as
o . . . . R - estdo realizando as tarefas . i o
Checar realizagao da Rotina Comercial Gerente de Loja/Gerente Comercial 1més Saldo de Vendas . . . .. |atividades, cobra-los os relatérios
devidamente e identificar possiveis .
. preenchidos com as causas e
desvios .
acoes tomadas.
Para evitar que existam espagos Verificar a presenca de novos
. . . . . . vazios na loja e que algumavenda |itens que podem ocupar
Focar no abartecimento da loja. Supervisor de Loja 1meés Saldo de Vendas . . ] N
seja perdida por faltade produto  [prateleiras, balcGes, araras e
exposto. ganchos vazios.
Para garantir que os clientes sejam . . .
L . . . 3 . . Identificar quais itens abaixaram
Priorizar os itens promocionados no Gerente de Loja/Gerente . . atraidos por esses itens assim que . N
L ] . . 1més Saldo de Vendas . . . . |opreconodiae expd-losno
corredor principal. Comercial/Suervisor de Loja entram na loja, sendo induzidos a .
corredor principal.
compra.
. Separar em cestas ou carrinhos os
~ . . N Para evitar que os Pontos de Venda |,
Fazer a devolugdo de itens deixados na . PDVs/Saldo de . i . itens por departamento e
Operador 1més fiquem obstruidos com itens que

devolvé-los ao saldo de vendas
quando ndo houver fila.
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5W1H - Plano de Agao

O que? (What)

Responsavel (Who)

Prazo (When)

Onde (Where)

Razdo (Why)

Procedimento (How)

Ajustar saldo de itens com estoque

Para evitar que o fornecedor pare

Enviar email para a responsavel
da Tl com imagens que

com um servico diferenciado.

. . . Gerente de Loja/Gerente Comercial 1més Sala da Geréncia comprovem a presenca do item
negativo no sistema da loja. de entregar o produto ) .
que estd com saldo negativo,
porém que existe naloja.
. . L. Enviar email para a responsavel
. . . Para evitar que a quantidade fisica .
Ajustar divergéncias entre saldo do . . . . " . da Tl com imagens que
L. . Gerente de Loja/Gerente Comercial 1més Sala da Geréncia |difira davirtual e o fornecedor pare
estoque fisico e virtual. comprovem o saldo real do
de entregar o produto .
produto na loja.
Para estimular a venda de itens que . .
. . . R . Ao pa " " Trazer itens para a frente da loja,
Exporitens sem venda em destaque. Supervisor de Loja 1més Saldo de Vendas |estdo ha muito tempo "parados .
colocar papeletas chamativas.
ocupando o estoque.
. X Entrar em contato com o
. . . Para estimular a venda de itens que ) .
Solicitar baixa nos pregos de itens sem . L. R " departamento financeiro da
. . . estdo ha muito tempo "parados . . .
venda com alto valor (ex: notebook, Gerente de Loja 1més Sala da Geréncia companbhia solicitanto a baixa
. ocupando o estoque e que agregam )
televisdo). com novo preco sugerido e
valor no volume de vendas. . ”
justificativa do pedido.
. . L. Entrar em contato com o Centro
Fazer pedido de produtos com grade . . . Para manter a quantidade minima B
. L. Gerente de Loja 1més Sala da Geréncia . de Distribui¢do ou com o
abaixo do necessario. do produto na loja.
fornecedor referente ao produto.
Manter-se em pé, passar os
- . . L produtos mais rapidamente e
Agilizar o atendimento nos horarios de . . Para diminuir o tempo de espera -
. . Operador/Fiscal 1més PDVs . com atencdo. Fiscal deve estar
pico de fila. nas filas. .
mais atento em momentos de
pico.
Auxiliar o cliente na busca por
. . . produtos, darinformagdo
. . . . . N Para obter clientes mais satisfeitos |, .
Focar no atendimento ao cliente Operador/Supervisor de Loja 1més Saldo de Vendas técnicas sobre o produto e

informagdes acerca dos pregos da

loja.




