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RESUMO

Devido a alta concorréncia, as empresas buscam por solugdes que possam as tornar mais
competitivas no mercado. Para isso, devem ter um planejamento estratégico bem definido e
estruturado, conhecendo os seus processos, custos € concorrentes. Com isso, as empresas
estdo adotando algumas ferramentas que possam auxiliar a busca pela melhoria continua,
como o Seis Sigma, que pode ser utilizado para otimizar a qualidade de um processo. Este
trabalho apresenta um estudo realizado no departamento Comercial Varejo em uma
cooperativa localizada na cidade de Maringa, no Parana, onde foi utilizada a ferramenta Seis
Sigma para aperfeicoar a analise da rentabilidade dos produtos de varejo comercializados pela
cooperativa. Com a implantagdo da ferramenta, o departamento em questdo pode aperfeigoar
o modo em que realiza a analise da rentabilidade dos produtos. Antes da execug@o do projeto,
0 processo era lento e nao era realizado no sistema da cooperativa, onde apos a implantagao
do mesmo todas as atividades relacionadas a analise da rentabilidade dos produtos foram

otimizadas.

Palavras-chave: Seis Sigma, rentabilidade, custos, varejo.
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1. INTRODUCAO

Toda empresa possui o interesse em destacar-se no mercado consumidor, tendo como um dos
fatores para alcancar tal interesse a qualidade de seus produtos. Um dos motivos que contribui
para o destaque e crescimento de uma empresa € a busca pela pratica de precos que tragam
uma rentabilidade prevista de acordo com as estratégias definidas, levando em consideragdo
as necessidades dos clientes, o preco praticado pelos concorrentes e as variaveis do mercado
de modo geral.

As empresas acabam determinando o pre¢o de seus produtos através dos pregos praticados
pelos seus concorrentes no mercado. O fato dessas empresas ndo terem uma estrutura de
custos que lhe permitam analisar o retorno que esses precos praticados lhe geram,
simplesmente ndo possuem um conhecimento se esses pregos praticados irdo trazer alguma
rentabilidade para os produtos da empresa. Esse cenario pode ser a causa de fechamento de
muitas empresas. Isso evidencia que as empresas precisam de informagdes detalhadas sobre
seus produtos para ter um maior poder de negociagdo, sabendo até onde os pregos podem ser
reduzidos, e o quanto cada venda trara de rentabilidade para a empresa (ECKERT, BIASIO,
MECCA e DA LUZ, 2012).

Outro elemento que pode afetar na rentabilidade de produtos ¢ a analise do ponto de equilibrio
dos precos nas vendas, onde a empresa deve buscar, de acordo com o seu volume de vendas,
um pre¢o minimo necessario para que a empresa obtenha lucro na venda de seus produtos
(CAMARGQO, 2007). Esse ponto de equilibrio dos pre¢os pode ser considerado como a
analise inicial conduzida para um projeto Seis Sigma.

O Seis Sigma ¢ uma ferramenta estratégica a nivel gerencial que tem como finalidade
aumentar o desempenho e a lucratividade de uma empresa por meio da melhoria da qualidade
de um produto ou processo (WERKEMA, 2006).

Para atingir uma gestao de qualidade, ¢ preciso buscar a melhoria nos processos da empresa,
com o objetivo de aumentar a produtividade e reduzir os custos, ocasionando em menos
desperdicios e maior rentabilidade para as empresas. A ferramenta Seis Sigma auxilia na
concepgdo de novos processos de alto desempenho e de maior rentabilidade (RODRIGUES,

2014).
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Desta forma, este trabalho abordara a utilizacdo da ferramenta Seis Sigma para aprimorar o
processo de andlise de rentabilidade de produtos comercializados por uma cooperativa

agroindustrial.

1.1. Justificativa

O desenvolvimento deste trabalho consiste em dois pilares: a importidncia da analise da
rentabilidade dos produtos de uma empresa e os motivos da utilizacdo da ferramenta Seis
Sigma na analise dessa rentabilidade.

A analise da rentabilidade de um produto ¢ importante pelo fato de que ela pode influenciar
nos custos de um produto, sendo esses custos diretos ou indiretos, pois se um produto ndo for
rentavel para a empresa, deve ser realizada uma analise dos custos envolvidos nesse produto e
deve-se assim tomar as medidas necessarias para melhorar esses custos, de forma a impactar o
aumento da rentabilidade.

A analise dos custos se torna importante ao fazer uma analise de rentabilidade, pois auxilia na
avaliagdo de seu investimento ¢ também demonstra o nivel de eficiéncia e o grau de éxito
econdmico-financeiro atingido, ou seja, qual o retorno esse empreendimento estd
proporcionando aos proprietarios da empresa.

No desenvolvimento deste trabalho se optou pelo uso da ferramenta Seis Sigma para a
realizagdo do mesmo. Dentro do Seis Sigma foi utilizada a ferramenta DMAIC, que consiste
em definir, medir, analisar, melhorar e controlar um processo especifico que se quer fazer a
melhoria dentro de uma empresa. Essa ferramenta pode ser efetiva no aumento da
produtividade, reducdo de custos, melhoria em processos administrativos, entre outros fatores.
Sendo assim, este trabalho apresentara um estudo dos conceitos e ferramentas utilizados no
projeto de andlise de rentabilidade dos produtos de varejo de uma empresa, bem como os

resultados e melhorias que este projeto trouxe para a empresa em estudo.

1.2. Definicio e delimitacio do problema

O estudo envolverd as operacdes comerciais do departamento Comercial Varejo de uma
Cooperativa Agroindustrial localizada na cidade de Maringd, no Parana. A empresa em estudo
comecou a adotar em 2010 algumas ferramentas de melhoria continua, como a filosofia
Kaizen e o Lean Manufacturing. Partindo deste conceito, o departamento em estudo teve a

necessidade de criar um projeto visando a otimizagdo das operacdes, desde a reducdo do
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tempo das atividades até a agilidade no processo como um todo. Desta forma, uma equipe da
empresa optou pela ferramenta Seis Sigma para a criagdo e execucdo do projeto, pois conta
com especialistas no assunto, os chamados Black Belts, Green Belts, Yellow Belts e
Champions.

A empresa possui uma ampla variedade de produtos do varejo, mas vem sofrendo problemas
com a margem de lucro liquido, sendo ela inadequada para o crescimento da empresa com
rentabilidade, possuindo assim um retorno financeiro longe do ideal.

Este trabalho se limita a apresentar os processos que envolvam a area de operagdes comerciais
do departamento Comercial Varejo, bem como os setores de Logistica, Tributario e
Financeiro, que sdo os setores envolvidos nos custos do produto, influenciando assim na sua

rentabilidade.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Descrever a aplicacdo da ferramenta Seis Sigma na andlise de rentabilidade dos produtos
comercializados por uma determinada Cooperativa Agroindustrial, com a intencdo de

aprimorar o processo do departamento Comercial Varejo desta Cooperativa.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Avaliar o processo de analise de rentabilidade do departamento comercial e identificar
as causas que podem implicar na analise da rentabilidade atual;

ii.  Aplicar a ferramenta DMAIC no processo de analise de rentabilidade;

13



1.4. Estrutura do Trabalho

Além do capitulo 1, que trata da introducgdo, serd apresentado no capitulo 2 uma Revisdo da
Literatura, onde serd exposto o conceito literario, como a ferramenta Seis Sigma, a ferramenta
DMAIC, e uma descricao sobre a rentabilidade de produtos no varejo.

Na metodologia (capitulo 3) sera descrito o tipo de pesquisa quanto a sua natureza, e também

a caracterizacao do presente trabalho.

No estudo de caso (capitulo 4) sera demonstrado todo o estudo realizado, desde a
caracterizacdo da empresa até a execucao de todas as etapas da ferramenta DMAIC.

Nas consideragoes finais (capitulo 5) serdo apresentadas as consideragdes sobre o trabalho.

14



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Qualidade do Processo/Produto

A qualidade vista como estratégia competitiva parte do conceito de que a aquisi¢ao e
manutengdo de mercados dependem da atencdo ao cliente, para que sejam identificados os
requisitos e qualidade a serem oferecidos a este, conquistando assim valor no mercado. Para
isso, as empresas nao s6 devem identificar esses requisitos, mas precisam também definir
estratégias em todo o processo de desenvolvimento do produto, para que esses requisitos
sejam atendidos no ciclo do produto (CARPINETTI, 2010).

Carpinetti (2010) diz ainda que, o ciclo do produto, incluindo a uma pesquisa de mercado com
foco no cliente, leva a uma continua identificagdo desses requisitos e necessidades. Com a
competitividade do mercado, as empresas concorrentes se esforcam para melhor atender as
necessidades dos clientes. Dai surge o principio de melhoria continua de produtos e processos,
de forma a poder oferecer maior valor ao mercado. Uma gestdo dessa melhoria requer um
esforco de andlise da situagdo atual, visando o planejamento e implementacdo de melhorias,
criando a importancia do principio da abordagem cientifica para a tomada de decisdes dentro
de uma organizagdo, baseada em dados e fatos.

Stefano (2009) salienta que os trés processos para uma geréncia da qualidade (planejamento,
controle € melhoramento), conhecidos como Trilogia de Juran, foi generalizado em uma
sequéncia universal de passos, baseados nessa trilogia, exemplificadas de forma sucinta no

quadro 1.
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Quadro 1 - Trilogia Juran
Fonte: Stefano (2009)

Geréncia para a Qualidade

Planejamento para a
Qualidade

Controle de Qualidade

Melhoramento da
Qualidade

Formar metas de qualidade

Avaliar o desempenho real

Provar a necessidade

Identificar quem sdo os

Comparar o desempenho real

Estabelecer a infraestrutura

clientes com as metas de qualidade
Definir as necessidades dos . . Identificar os projetos de
. Agir sobre as diferengas
clientes melhoramento

Desenvolver as
caracteristicas dos produtos
que atendam as necessidades
dos clientes

Estabelecera as equipes dos
projetos

Desenvolver processos
capazes de produzir as
caracteristicas no produto

Prover as equipes com
recursos, treinamento €
motivagao para: diagnosticar
as causas; estimular os
remédios

Estabelecer controles dos
processos; transferir os
planos para as for¢as
operacionais

Estabelecer controles para
manter os ganhos

2.2,

A ferramenta Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma ferramenta estruturada que insere a qualidade através da melhoria
continua de processos envolvidos em um determinado servigo, levando em consideracao os
aspectos importante do negocio, buscando a exceléncia frente aos concorrentes no mercado
como um todo. Foi criado pela Motorola em 1987, com o objetivo de tornar a empresa mais
competitiva frente aos concorrentes, que possuiam produtos e servigos com uma qualidade
superior, € um pre¢o mais competitivo comparando-se a Motorola. Em poucos anos a empresa
recebeu premiagdes relativo ao sucesso da sua ferramenta, e a partir de entdo o Seis Sigma foi
usado como modelo de implementacao por vérias empresas em todo o mundo (JUNIOR,
2015).

O objetivo do Seis Sigma, do ponto de vista estratégico, ¢ alinhar a organizagdo com as
necessidades e requisitos de mercado e alcangar melhorias reais de qualidade e rentabilidade,
podendo assim atender os requisitos criticos do cliente ao mesmo tempo reduzindo as
variacoes dos processos (ARIENTE et al., 2005). Em uma definigdo mais concreta (JUNIOR,
CLAUDIO, 2015):
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“O termo Seis Sigma refere-se a quantidade de desvios-padrdes que um
processo produtivo ou de servigo pode estar distante da média de ocorréncia
de zero defeito. Na andlise de uma distribui¢do normal de probabilidade
observamos que os resultados encontrados fora da area de seis desvios tanto

de um lado quanto de outro da média, € muito proximo de zero.”

Ainda de acordo com Junior (2015), o nome Seis Sigma ¢ derivado de um pardmetro
estatistico que representa a variabilidade. Um processo pode ter um comportamento quando
avaliado estaticamente, onde pode ser representado pela curva normal. Essa curva normal ¢
identificada por dois pardmetros estatisticos: a média (1) e o desvio padrio (o). A média
representa o quanto o processo esta acertando na média, ou seja, o alvo. O desvio padrao
representa o quanto o processo estd variando em torno desta média.

Na Tabela 1 serdo apresentados os beneficios resultantes de se alcangar o padrao Seis Sigma

que foram traduzidos do nivel da qualidade para a linguagem financeira.

Custo da nao qualidade
Nivel Sigma Defeitos por milhao (ppm)
(% faturamento da empresa)

2 308537 Nao se aplica

3 66807 25 a 40% das vendas

4 6210 15 a 25% das vendas

5 233 5 a 15% das vendas

6 3.4 <1% das vendas

Tabela 1: Traducio do nivel da qualidade para a linguagem financeira
Fonte: WERKEMA, 2006

O nivel sigma se correlaciona com o numero de defeitos, sendo este estabelecido e
identificado pela “distribuicdo” teoricamente denominada de Normal. A curva normal utiliza-
se para prever a porcentagem de valores que podem ser encontrados em determinados
intervalos de variavel. Os limites de especificagdo posicionados a uma distancia de 3 desvios
padrao (Nivel Sigma), resulta na chance de encontrar o produto dentro da especificagdo em
aproximadamente 93,7% (a longo prazo), ou seja, 6,3% sera a chance de encontra-los fora das
especificagdes. Um processo Seis Sigma que trabalha a curto prazo com 6 desvios padrao
resulta na chance de encontrar o produto dentro da especificagdo em 99,9999998%

(DOMENECH, 2013).
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Segundo Carpinetti (2004, apud JUNIOR, 2015), todo e qualquer processo que possa ser
entendido como a transformacgao de inputs (material, maquina, trabalho) em outputs (produto
acabado) sempre apresentara um grau de variabilidade entre os produtos. Dessa forma, a meta
de 3,4 defeitos por milhdo passa a chegar perto da perfeicdo dentro de um processo de
transformagao.

Os profissionais responsaveis por liderar os projetos Seis Sigma sdo divididos nos niveis:
Yellow Belt, Green Belt, Black Belt, Master Black Belt ¢ Champion. O profissional do nivel
Yellow Belt ¢ capacitado para desenvolver pequenos projetos e dar suporte para os Green
Belts, que por sua vez sdo os responsaveis por resolver problemas mais complexos através da
aplicagdo de uma ferramenta estruturada. O Black Belt lidera projetos prioritarios, € dominam
a ferramenta e os métodos do Seis Sigma, gerando resultados significativos para a empresa. Ja
0 Master Black Belt tem um conhecimento sélido na ferramenta ¢ da aplicagdo de suas
caracteristicas pessoais como lideranga e trabalho em equipe. Por fim, o Champion ¢é a frente
gerencial do projeto, onde tem os diretores e gerentes da empresa como lideres (WERKEMA,

2006).

2.3. Ferramenta DMAIC

A ferramenta DMAIC (define, definir; measure, medir; analyse, analisar; improve, melhorar;
control, controlar) ¢ utilizada para desenvolver projetos de melhorias dentro da ferramenta
Seis Sigma. Originalmente focado em projetos direcionados a qualidade, o “DMAIC nao ¢
efetivo somente na reducao de defeitos, sendo aplicado também em projetos de aumento de
produtividade, reducdo de custo, melhoria em processos administrativos, entre outras
oportunidades” (ESCOBAR, 2010).

A equipe que utilizara esta ferramenta para realizar um projeto Seis Sigma deve ser composta
por profissionais de diferentes niveis hierarquicos, com conhecimentos diversos e que tenham
dedicacdo e persisténcia para alcangar os objetivos estabelecidos. Aqui inclui-se os niveis de
conhecimento Yellow Belt, Green Belt, Black Belt e Master Black Belt. E necessario também

0 apoio da alta lideranca da empresa, conhecidos como Champion.
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2.3.1. Define (Definir)

Esta etapa foca na seleg¢do do projeto a ser executado e na compreensao de quais fatores serdo
importantes para a execucao do mesmo. Nesta etapa do DMAIC s3o mostrados os problemas
relativos ao processo em estudo e sdo definidos as metas e o escopo inicial do projeto.
Algumas ferramentas que podem ser utilizadas nesta etapa sao:

e Brainstorming: Maximiano (2002) define como sendo uma técnica utilizada para gerar
novas ideias através de informacdes e opinides para tomada de decisdo. Os
participantes expdem sem qualquer critica suas ideias, e estas quanto mais alternativas
melhor;

e Mapa SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer): ¢ um formulario que
auxilia no desenvolvimento do processo antes de comegar a mapea-lo e/ou melhora-lo.
E uma ferramenta importante no quesito de melhoramento do processo, ¢ deve ser

executada por um profissional do nivel Green Belt.

2.3.2. Measure (Medir)

A fase Measure inicia com a coleta de dados e da quantidade de problemas existentes no
processo. Esta coleta de dados sera realizada de uma forma mais dinamica, ou seja, serdo
utilizados dados historicos para coletar informagdes. Esses dados serdo utilizados para
quantificar a melhoria na ultima fase do DMAIC, fase Control (SHANKAR, 2009).

Na coleta de dados a equipe envolvida entende com maior profundidade o processo. E de
suma importancia que nesta etapa os dados sejam coletados da maneira confidvel e que as
informacdes sejam coesas com o que acontece na pratica no setor, pois esses dados serdao
utilizados nas demais fazes do ciclo DMAIC.

Nesta etapa ¢ trabalhado também o refinamento e focalizagdo do problema. Onde duas
questdes devem ser respondidas (WERKEMA, 2006):

I- Que resultados devem ser medidos para a obtengdo de dados uteis a focalizacdo do
problema?

2- Quais s3o0 os focos prioritarios do problema? (Os focos que foram indicados pela anélise

dos dados gerados pela medicao de resultados associados ao problema).
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2.3.3. Analyse (Analisar)

Na terceira etapa do DMAIC, deverao ser examinadas as causas fundamentais do problema
principal associado a cada uma das metas geradas na etapa anterior, ou seja, devera saber o
porqué do problema existir em cada meta (WERKEMA, 2006).

O quadro 2 apresenta o fluxograma da etapa e as ferramentas que podem ser utilizadas.

Quadro 2 - Fluxograma da etapa Analyse
Fonte: WERKEMA, 2006

Atividades Ferramentas
e Fluxograma
Analisar o processo gerador do problema prioritario * apa de processo
(Process Door). ° g dle et
e Analise de Tempo de Ciclo
e FMEA

Avaliagao de Sistema de
Medigao/Inspecao (MSE)
Histograma

Boxplot

Estratificagao

Diagrama de Dispersao

Analisar dados do problema prioritario e de seu
processo gerador (Data Door).

Brainstorming

Diagrama de Causa e Efeito
Diagrama de Afinidades
Diagrama de Relacdes

Identificar e organizar as causas potenciais do
problema prioritario.

Priorizar as causas potenciais do problema
prioritario.

Diagrama de Matriz
Matriz de Priorizagdo

MSE

Carta de Controle

Diagrama de Dispersio
Analise de Regressao

Teste de Hipoteses

Analise de Variancia
Planejamento de Experimentos
Analise de Tempos de Falha
Testes de Vida Acelerados

Quantificar a importancia das causas potenciais
prioritarias (determinar as causas fundamentais).

Algumas perguntas-chave desta etapa:
e Qual o processo gerador do problema?
e As causas potenciais foram priorizadas?
e Quais s3o as causas fundamentais?
Essas perguntas-chave podem ser respondidas através da elaboragdo das ferramentas descritas

no quadro 2, visando uma definigdo clara da variagdo no processo e de como elimina-la.
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2.3.4. Improve (Melhorar)

Nesta etapa serao aplicadas as melhorias anteriormente levantadas e estudadas. As ideias
levantadas a serem apuradas e orientadas dardo origem as solugdes potenciais para o alcance
da meta prioritaria (WERKEMA, 2006).
Deve-se ter atencao nesta fase, pois ¢ nela em que os processos serao mudados, resultando em
uma rotina diferente dos processos e das pessoas. A equipe deve estar atenta a questdo da
importancia das questdes e sugestdes de melhorias levantadas até entdo. Caso ndo estejam
seguindo ao objetivo almejado, a sugestao € retornar aos passos anteriores e organizar melhor
as ideias e melhorias de processos levantados.
Uma ferramenta bastante Util nesta etapa do DMAIC ¢ o 5SW2H, que ¢ uma ferramenta
especifica onde ajuda as atividades a serem desenvolvidas com maior clareza e eficiéncia
possivel. Ela pode ser traduzida como:

e What (o que sera feito?)

e Why (por que sera feito?)

e Where (onde sera feito?)

o  When (quando?)

e Who (por quem sera feito?)

e How (como sera feito?)

e How much (quanto vai custar?)
Portanto ¢ uma ferramenta cuja base ¢ as respostas para estas sete perguntas. Com estas
respostas em maos, a equipe tera um mapa de atividades que vai te ajudar a seguir todos os

passos relativos a um projeto, de forma a tornar a execu¢do muito mais clara e efetiva.

2.3.5. Control (Controle)

Na fase final do DMAIC todas as melhorias no processo serdo avaliadas, verificando se elas
estdo ocorrendo conforme o planejamento feito nas etapas anteriores do processo. As
mudangas deverdo ser documentadas e monitoradas através de indicadores de desempenho.
Controlar ¢ documentar e monitorar as decisdes, medi¢des e indicadores de desempenho do
processo. Consiste em dar a devida importancia ao projeto, definindo claramente a
reponsabilidade de cada membro e garantir que as melhorias sejam duradouras (HARRY,
2004 apud COUTINHO, 2009).
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Esta etapa final ¢ de suma importincia para o projeto, pois nela todo o processo sera

monitorado e acompanhado, garantindo assim a melhoria continua da ferramenta Seis Sigma.

2.4. Ferramentas Seis Sigma

Dentro da ferramenta Seis Sigma pode ser utilizado algumas ferramentas da qualidade, que
servem para analisar, melhorar e controlar problemas, podendo melhorar um determinado
processo como um todo.

As ferramentas da qualidade quando baseadas em métricas estatisticas e analise de dados
historicos geram andlises de causa e efeito, que contribui para que a tomada de decisdo siga
para a melhoria continua da qualidade e produtividade (GOULART; BERNEGOZZI, 2010).
O quadro 3 apresenta algumas ferramentas que podem auxiliar na resolugdo nos problemas de

uma empresa.
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Quadro 3 - Ferramentas Seis Sigma

Fonte: DOMENECH, 2013

FERRAMENTA

DESCRICAO

Project Charter

Documento que mostra uma visdo geral do projeto e
documenta as agoes a serem tomadas.

SIPOC

Definir os principais processos envolvidos no
projeto, promovendo uma visualizacdo do escopo do
trabalho. O diagrama consiste em 5 elementos:
fornecedores (Suppliers), insumos (Inputs),
processo (Process), produtos (Outputs) e
consumidores (Customers).

Mapeamento de processo

Sao documentos que descrevem de forma visual as
etapas de um ou mais processos que existem na
organizagao.

Analise SWOT

Analise de forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas que fazem parte da estratégia da
organizagao.

Grafico de Pareto

Andlise 80/20, na qual se diz que sempre 20% dos
problemas analisados sdo responsaveis por 80% dos
efeitos percebidos. E uma relagio de analise
universal.

Técnica de geracao de solucdes baseada na livre

Brainstorming expressdo de ideias sem julgamento com um
objetivo.
Aplicacdo de 5 porques seguidos em cima de um
SW2H problema para chegar a uma analise profunda do

que realmente esta acontecendo.

Diagrama de Ishikawa

E um diagrama em formato de espinha de peixe para
analisar um problema e identificar suas possiveis
causas.

CEP (Controle Estatistico do

Sdo ferramentas para se controlar estatisticamente o
processo com o objetivo de identificar problemas

Processo . g
) relacionados com a variabilidade.
Andlise de riscos de um projeto de mudanga ou
FMEA criacdo de novos processos para prever e quantificar

possiveis ameagas da mudanga.
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2.4.1. Project Charter

E a primeira etapa no desenvolvimento de um projeto Seis Sigma. E um documento que
mostra uma visao geral do projeto e documenta as agdes a serem tomadas, servindo de acordo
entre os Belts do projeto e a direcdo da empresa.
O termo de abertura ¢ constituido por varias partes, todas vitais para identificar as
expectativas do projeto e obter aprovacao e comprometimento em favor das metas do projeto.
O termo de abertura ndo descreve solugdes do projeto e nem a forma como elas serdo
implementadas (MAHALIK; PRADEEP; 2006).
Nele deverao estar contidas as seguintes abordagens:

e Descrigdo do problema;

e Descrigdo da meta ou objetivo especifico;

e Escopo do projeto;

e Fatores criticos de sucesso;

e Impacto sobre as partes interessadas;

e Fung¢ao dos membros da equipe;

e Visdo do projeto;

e Beneficios do projeto esperados.

2.4.2. Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de Peixe. E uma
ferramenta da qualidade que tem como objetivo identificar quais as causas que levam um
processo a atingir determinado resultado, ou seja, atingir o efeito. Dessa forma, sao analisados
os principais componentes do processo em estudo, como mado de obra, equipamentos,
avaliagdes, medidas, métodos e procedimentos (SAKAMOTO, 2006).

Daychouw (2007 apud ANDRADE, 2014) afirma que o diagrama de Ishilawa tem o objetivo
de demonstrar as operacoes e todas as etapas que a compoe. O diagrama ¢ representado por 6
M’s (medidas, matérias, mao de obra, meio ambiente, maquina e método), onde cada espinha

¢ especificado por um item. Na primeira extremidade ¢ apresentado o problema em questao.
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METODOS MAO DE OBRA MAQUINAS

SITUACAO
ou
PROBLEMA

MEIO AMBIENTE MATERIAIS MEDIDAS

Figura 1 - Modelo do Diagrama de Ishikawa
Fonte: adaptado de Daychouw, 2007

2.4.3. Grafico de Pareto

Com o Gréfico de Pareto ¢ possivel visualizar as causas de um problema, onde sdo mostradas
as causas da maior para a menor frequéncia/gravidade e ¢ possivel também identificar de um
modo mais objetivo a localiza¢do das causas vitais que originaram o problema. E organizado
de forma a impor uma ordem ou priorizagdo nas causas de problemas de diversas fontes
(OLIVEIRA; ALLORA; 2006).

“O principio de Pareto diz: um problema pode ser atribuido a um pequeno
numero de causas, “poucos vitais” e "muitos triviais”. O principio de Pareto
¢ conhecido pela proporgdo “80/20”. E comum que 80% dos problemas
resultem de cerca de apenas 20% das causas potenciais. Dito de outra forma,
20% dos nossos problemas causam 80% das dores de cabeca (FILHO,
2009)”.

O grafico de Pareto tem como finalidade tornar visivel a priorizacdo de uma determinada
causa ou problema. Essas informagdes dispostas em ordem exibe a informagdo de forma a

concentrar os esfor¢os para melhoria nas areas onde os maiores ganhos podem ser obtidos

(GODOY, ADELICE; 2009).
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Problemas em Cobrancga
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Figura 2 - Exemplo de Grifico de Pareto.
Fonte: GODOY, ADELICE; 2009

O grafico demonstra os problemas em forma de barras verticais de forma decrescente, dos
maiores aos menores. Cada barra representa uma causa exibindo a relevante causa com a
contribuicdo de cada uma em relacdo a total (COSTA, 2010, p. 8). Os da esquerda,

normalmente, serdo os totais absolutos de efeitos e ao lado direito os percentuais cumulativos.

2.5. Dificuldades e Barreiras da Ferramenta Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma ferramenta que utiliza conhecimentos complexos e pode gerar uma certa
dificuldade em sua implementacao. Seus pilares de conhecimentos podem ser divididos em
conhecimento técnico das ferramentas a compde, € os recursos humanos (pessoas) que
aplicam a ferramenta em um determinado processo de um ambiente organizacional

(ROTANDARO, 2006).

e Dificuldades associadas ao ambiente organizacional: a falta de divisdes
estruturadas e de funciondrios capacitados para monitorar atuar no andamento de um
projeto em uma empresa podem prejudicar a implementacdo da ferramenta Seis
Sigma. Segundo Coronado e Antony (2002), as empresas que utilizam procedimentos
pouco complexos estdo baseadas em medo onde erros ndo sdo permitidos e seus
funciondrios costumam esconder os defeitos. A ferramenta Seis Sigma traz mudangas

radicais, pois envolve ajustes nos valores e na cultura da empresa para que possa ser
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2.6.

implementado com sucesso. Esta ferramenta baseia-se em um ambiente aberto e
seguro, onde os defeitos sdo vistos com oportunidade de melhoria. Assim, mudancas
culturais sdo consideradas importantes para uma implementacdo bem sucedida da

ferramenta Seis Sigma (ECKES, 2001).

Dificuldades de conhecimentos técnicos: de acordo com Eckes (2001), 20% dos
projetos Seis Sigma fracassam pelo fato da ma utiliza¢do da ferramenta em fungao da
obtencao dos resultados provenientes das ferramentas que podem ser aplicadas durante
0 processo, como as descritas no topico 2.3, por exemplo. O Seis Sigma utiliza
ferramentas e técnicas de uma maneira sequencial e disciplinada para resolver
problemas, onde cada uma dessas ferramentas tem um papel a desempenhar. Como
estas devem ser aplicadas na resolugdo de um problema representa a diferenga entre o
sucesso ¢ o fracasso de um projeto. Por essas razdes torna-se importante o
conhecimento técnico e o entendimento das ferramentas que compdem um projeto

Seis Sigma. (CORONADO, 2005).

Dificuldades de recursos humanos: a expansao do conhecimento adquirido se da
através dos seguintes processos: comunicacdo e circulagdo do conhecimento,
treinamento, rotacdo das pessoas e trabalhos em equipes diversas (FLEURY, 2001).

O treinamento ¢ considerado um fator critico para o sucesso na implementacao do Seis
Sigma, em vista de que o programa ¢ composto basicamente por conhecimentos
técnicos € em recursos humanos (CONORADO, 2002). Para Fleury (2001) o
treinamento ¢ a forma mais comum de se trabalhar o processo de aprendizagem de
novas competéncias.

O trabalho em equipe ¢ um dos recursos mais estratégicos do programa, pois promove
a integracdo de pessoas de varios niveis culturais e de conhecimento, proporcionando

assim a troca de ideias e de conhecimento (FLEURY, 2001).

Rentabilidade de Produtos no Varejo

Quando uma empresa planeja uma gestdo de custos, espera-se que seja possivel obter bons

resultados. Segundo Bruni e Fama (2008), um dos objetivos da gestdo deve ser a
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rentabilidade, tendo como objetivo principal da empresa ganhar dinheiro. Na contabilidade,
esse conceito ¢ chamado de resultado econdmico positivo, o mesmo que lucro.

Camargo (2007) salienta que “O valor referente a receita total de vendas de uma empresa ¢
determinado pela quantidade de produtos ou servigcos comercializados e seu respectivo preco
de vendas”.

Neste contexto ¢ apontado um fator que influencia na rentabilidade da empresa, que ¢ a
analise do ponto de equilibrio. Essa ferramenta pode ser util para o planejamento financeiro
da empresa, a medida que, segundo Camargo (2007), pode ser util para verificar o volume de
vendas que deve ocorrer para alcancar o lucro desejado, € o preco minimo necessario para que
a empresa obtenha lucro conforme o volume de venda. Seu célculo pode ser entendido através
da equacao 1:

lucro liquido

Rentabilidade =

investimento total 100 Eq. (1)
O lucro liquido ¢ aquele lucro retornado para a empresa j4 debitado todos os custos
envolvidos (custos diretos, indiretos, fixos e variaveis). O investimento total ¢ todo e qualquer
investimento feito para um determinado produto ou processo (estrutural, tecnoldgico etc)
(MEGLIORINI, 2007).

Para o calculo da margem de contribui¢do de um produto, Tobias (2014) afirma quanto cada
produto comercializado retorna de margem para todos os custos varidveis embutidos. Seu
calculo pode ser realizado através da equagdo 2, onde a A margem de contribuicao (MC) ¢

dada pelo preco de venda (PV) menos os custos variaveis (CV).

MC = PV —CV Eq. 2)

No geral ¢ possivel entender que a rentabilidade esperada pelas empresas nao depende apenas
de um unico fator, mas sim de varios fatores, como o ambiente, mercado e competitividade,
que sao fatores que influenciam no preco de venda e automaticamente na rentabilidade. Outro
fator que influencia diretamente ¢ a gestdo de custos, que tem como um de seus objetivos
trazer lucratividade para as empresas, fazendo uma andlise do ponto de equilibrio, da margem
de contribuicdo, da formulagdo do preco de venda e da lucratividade para as empresas. Todos
esses fatores sao dependentes uns dos outros, e por esse motivo € que as informagdes devem

ser seguras para os gestores, devendo ser tratadas com cautela (DA SILVA, 2011).
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3. METODOLOGIA

A pesquisa do presente trabalho, de acordo com Kauark et al.(2010, p. 26), quanto a natureza,
¢ definida como uma pesquisa de natureza aplicada, visto que, “objetiva gerar conhecimentos
para aplicagdo pratica, dirigida a solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais”. O objetivo de pesquisas desta natureza ¢ “resolver problemas ou
necessidades concretas e imediatas” (APPOLINARIO, 2004, p. 152).

Com relagdo aos objetivos, o estudo ¢ exploratorio, € o procedimento técnico abordado,
estudo de casos, que, segundo Yin (2001, p. 35), "representa uma maneira de se investigar um
topico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados".

O presente trabalho ¢ caracterizado como estudo de caso, pois houve o estudo profundo da
aplicagdo da ferramenta Seis Sigma em uma cooperativa agroindustrial, permitindo o seu
detalhado conhecimento. Conforme Jung (2010) ¢ um procedimento de pesquisa que investiga
um fendmeno em seu ambito local e real, permite que se descreva e explique um sistema de

producao ou sistema técnico, sendo considerada uma importante ferramenta para se

compreender “como” e “porque‘ se ddo os fendmenos.

3.1. Técnicas/Procedimentos de analise de resultado da pesquisa

Diversas técnicas e/ou procedimentos podem ser adotados na coleta de dados da pesquisa. A
mais utilizada ¢ a entrevista formal ou informal. Outras técnicas também podem ser utilizadas,
tais como observacao, analise de documentos e aplicagdo de questionarios (VENTURA,

2007). O Quadro 4 apresenta um comparativo entre as técnicas de coleta de dados.
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Quadro 4 - Comparativo entre as técnicas de coleta de dados
Fonte: BARBOSA, 2008

Técnica de Coleta Pontos Fortes Pontos Fracos
o L Custo elevado, tempo
Flexibilidade na aplicagio, A
elevado de aplicacdo, ndo
. alta taxa de respostas, . ..
Entrevista .y N garante o anonimato, sujeita
viabiliza a comprovagao e ..
. a polarizagdo do
esclarecimento de respostas .
entrevistador
Capaz de captar o Requer treinamento
comportamento natural das especializado, pouco
Observagao Direta pessoas, confiavel para confiavel para observagdes
observagoes com baixo nivel | com inferéncias complexas,
de inferéncia ndo garante anonimato
Baixo custo, reduzido tempo | Dados incompletos ou
Analise de Documentos de obtengao, informacao desatualizados, uso restrito,
estavel dados dificeis de recuperar

Ventura (2007) ainda afirma que, além dessas técnicas, deve ser feita uma sele¢do, analise e
interpretacdo dos dados da pesquisa. A selecdo dos dados deve considerar o objetivo e o
sistema de referéncia do que esta sendo procurado, de forma a avaliar quais dados serdo uteis
ou ndo. A andlise da pesquisa deve ser definida antecipadamente, consideragdo a limitagdo
dos dados obtidos, sobretudo naqueles referentes a qualidade da amostra, pois, se a amostra ¢
boa, ha uma base racional para se fazer generalizagdes a partir dos dados. Ja a interpretagao
dos dados ndo pode ser feita através de julgamentos implicitos, opinides de senso comum etc.
Ela deve utilizar teorias que sejam reconhecidas no campo de estudo.

Para o presente trabalho foram utilizadas as técnicas de entrevista e analise de documentos. O
coordenador e o gerente do departamento em estudo foram entrevistados, onde o entrevistador
fez perguntas que tirassem suas davidas a respeito da execucdo das etapas da ferramenta
DMAIC, onde os entrevistados puderam dar respostas esclarecedoras a cerca da execugdo da
ferramenta, provendo uma coleta de dados adequada para a execucdo do trabalho. A analise
dos documentos do projeto também foi importante, pois através dela foi possivel obter as

informagdes claras e precisar para a execugao deste trabalho.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizacio da Empresa

A cooperativa agroindustrial em estudo estd localizada na cidade de Maringé, no Paran4, e foi
fundada em 27 de margo de 1963. Reuniu, inicialmente, um grupo de 46 produtores de cafg,
que foram os fundadores. O objetivo inicial era organizar a producdo regional, receber e
beneficiar o produto. Com o tempo, a cooperativa diversificou os seus negdcios e cresceu.
Hoje, a empresa estd presente em varios municipios € conta com mais de 13 mil associados
que atuam com a producdo de soja, milho, trigo, café e laranja. A empresa conta também com
mais de 60 unidades operacionais espalhadas pelo norte e noroeste do Parana, oeste paulista e
sudoeste do Mato Grosso do Sul, cuja funcio é de recebimento, armazenamento e assisténcia
técnica dos graos produzidos pela cooperativa. Em 2015 obteve um faturamento bruto de
aproximadamente R$3,3 bilhdes, ¢ tem como objetivo dobrar esse faturamento até 2020
(COCAMAR, 2016).

A cooperativa ¢ subdividida em unidades de negocios, conforme observado na figura 3.
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Figura 3 - Organograma da cooperativa
Fonte: Cooperativa em estudo, 2016

A Assembleia Geral ¢ formada pelos cooperados, que sdo considerados os donos da empresa.
Em seguida tem-se a alta administragdo, que ¢ composta pelo conselho de administragdo e
pela presidéncia executiva, que por sua vez ¢ divida em duas vice-presidéncias - de negdcios e
de gestdo e operagdo -. Cada vice-presidéncia conduz duas superintendéncias, onde sdo

responsaveis por gerenciar cada departamento e divisdo da cooperativa.

A cooperativa possui, em 2016, um dos maiores parques industriais da América Latina, que ¢
composto por:
e Extracdo de 6leo e farelo de soja;

e Refino e envase de dleo;
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e Torrefacdo e moagem de café;

e Industria de bebidas prontas (néctar e bebida a base de soja);

e Industria de fios;

e Industria de alcool liquido e alcool em gel;

e Industria de molhos (maionese, ketchup e mostarda).
Essas industrias sdo responsaveis pela producdo de uma grande variedade de alimentos, que
traz uma representatividade significativa no ramo de varejo para a cooperativa. Apresenta em

sua linha de produgdo os grupos de produtos de acordo com o quadro 5.

Quadro 5 - Grupo de Produtos da Cooperativa
Fonte: Cooperativa em estudo, 2016

Produto Descricao

Consiste em uma grande variedade de

, ) i sabores de néctares e bebidas a base de

Néctar e bebida a base de soja . . .
soja, como uva, caju, morango, goiaba,

entre outros.

Principal produto do varejo da
cooperativa, esta entre as cinco maiores
marcas de 6leo de soja consumidas pelos
brasileiros (Fonte: Nielsen, 2015).

Sao uma linha de 6leo com as sementes
de milho, girassol e canola.

Oleo de soja refinado

Oleos especiais

Possui uma linha de maionese com 3
sabores: tradicional, light e limao. J4 os
Maionese e molhos molhos sdo compostos pelo ketchup
tradicional e picante, € a mostarda
tradicional.

Possui em sua linha uma grande variedade
de cafés, como o café tradicional,

Cafés extraforte, a vdcuo, em graos, e também o
cappuccino tradicional e cappuccino com
leite.

A linha ¢ dividida em alcool em gel e
alcool liquido. O alcool em gel ¢
Alcoois composto pelas esséncias tradicional,
eucalipto e lavanda. Ja o 4lcool liquido
conta apenas com a esséncia tradicional.
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4.2.

Departamento Comercial Varejo

O setor onde o estudo sera aplicado € no setor do Varejo. O Departamento Comercial Varejo €

responsavel pelas vendas e operagdes relacionadas aos produtos do varejo da cooperativa,

apresentados no item 4.1. A divisdao do departamento ¢ realizada de acordo com a figura 4.

Superintendéncia de
Negécios Varejo, Fios e Café

/\

Gerente Oleo e Café Gerente Mix

\/

Coordenador Operagdes
Comerciais

Estagiario

Figura 4 - Organograma do Departamento Comercial Varejo
Fonte: Cooperativa em estudo, 2016

Superintendéncia de Negécios Varejo, Fios e Café: responsavel pelo gerenciamento
e planejamento de toda a linha de produtos do varejo, de fios e do café em graos, além
de tomada de decisdes nas a¢oes de marketing;
Gerente Oleo e Café: responsavel pelo gerenciamento da compra de matéria prima,
vendas e controle de toda a linha de 6leo e café varejo da cooperativa;
Gerente Mix: responsavel pelo gerenciamento da compra de matéria prima, vendas e
controle de toda a linha de bebidas, cappuccino, dlcoois e molhos da cooperativa;
Coordenador de Operacoes Comerciais: responsavel por coordenar as operacdes
relacionadas a venda de produtos da cooperativa, bem como a aquisicdo e
administracao da matéria prima e demanda de produtos;
Analistas: auxilia no controle da demanda de produtos e controle da matéria prima,
além de filtrar as vendas e negocios realizados pelos representantes e vendedores em

todo o pais.
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e Estagiario: auxilia no controle de qualidade do departamento, controlando os

indicadores de desempenho e gerenciamento do setor.

Devido ao crescimento deste setor e a importancia do modelo de negocio do Varejo para o
negdcio da cooperativa como um todo, este vém adotando varias medidas de melhoria no
atendimento as necessidades do cliente, através do uso de ferramentas e métodos que
permitam elevar a qualidade do negocio e torna-lo mais competitivo. Como exemplo pode-se
citar o sistema de informac¢ao integrado ERP — Enterprise Resource Planning, e a introdugao
da ferramenta de projetos Seis Sigma no setor em 2012.

Desta forma, o escopo do trabalho e da aplicagcdo do projeto Seis Sigma ocorrerd no contexto
do Varejo, que se caracteriza por ser um ambiente dinamico, altamente competitivo, que

necessidade de exceléncia em suas operacdes e tomadas de decisio.

4.3. Aplicacdo da ferramenta DMAIC

O estudo mostrard as etapas da ferramenta DMAIC percorridas pela equipe do projeto da
empresa em estudo, juntamente com uma empresa terceirizada de consultoria. A ferramenta ¢
a mesma utilizada em todos os projetos Seis Sigma da empresa em questdo, onde obteve
resultados satisfatorios de melhoria no processo ou produto, comprovando assim a eficiéncia
desta ferramenta.

Dessa forma, foram descritos todas as etapas do DMAIC de forma a atingir o objetivo do
projeto, que ¢ melhorar o processo de andlise de rentabilidade dos produtos do varejo da

empresa, reduzindo o tempo e sistematizando as atualizagdes.

4.3.1. Define (Definir)

Nesta etapa foi definida toda a estrutura do projeto, desde o planejamento de todas as etapas

que serdo realizadas durante o mesmo até a definicdo da equipe que fard parte do projeto.

Com isso, foram definidos o Project Charter e o SIPOC.

35



> Project Charter

Apos a analise do projeto, o lider elaborou o Project Charter (Figura 5), onde foram definidos

a equipe do projeto, as metas, o escopo, a agenda e os recursos requiridos.

Projeto Lean Seis Sigma: Sistema de rentabilidade para a Gestdo Comercial

Produto/ Servigo Calculo da rentab.ilidade Retorno projeto (US$/ano) Qualitativo
de produtos de varejo

Belt lider Departamento/Setor Comercial Varejo

Patrocinador Dono do processo

Champion Data inicial

MBB Data final

Informacgéao Explicagao Descrigao

1. Caso de negoécio Ligagao do projeto com a |O projeto apdia as metas de aumento da lucratividade do negdcio varejo

estratégia da empresa por meio de criar um sistema Unico e confiavel para apuracédo da

margem dos produtos e para simulagao de cenarios de venda.

2. Oportunidades Quais sdo as
oportunidades do projeto?

3. Meta Qual é a meta do projeto? |Criar um sistema confiavel para calculo da rentabilidade dos produtos
de varejo. Quando o sistema estiver em operagao a informagao de
rentabilidade vai ser mais precisa e vai permitir fazer estudo chegando
até o nivel de determinar a rentabilidade por SKU, Cliente e Negociagéo,
sendo que hoje se consegue somente por produto e regional. Hoje ndo
podemos saber a rentabilidade de uma certa venda.

4. Escopo do projeto |Processos que seréo As areas incluidas no projeto sdo: Industrias, Suprimentos, Logistica
afetados pelo projeto. integrada, Analysis, Operagdes Comerciais Varejo, Contabeis, Tributaria
Comeco e fim do eTl
processo fundamental
5. Membros da equipe |Nome, setor, fungéo e Coordenador Operagdes Comerciais Varejo - Black Belt- 20%
dedicagéo dos Op. Comerciais - Anal. Processos -
participantes Assit. Trade MKT - Green Belt - 50%
Aux. Comercial - YB - 10%
Analysis - 20%

Coord. Sistemas - 20%

Anal. Controladoria Il - 20%

Consultados: Logitica, Suprimentos, Fabricas, Tributario

6. Beneficios para Mencione os clientes O projeto vai permitir uma melhor definicdo das estratégias comerciais.
clientes externos finais e os indicadores
chaves e beneficios que
serdo percebidos

7. Agenda Etapas do DMAIC Inicio planejado Inicio real
Definir
Medir
Analisar
Melhorar
Controlar
8. Recursos Ha alguma habilidade, Podera ser necessaria a contratagao de servigos de Tl para facilitar a
requeridos equipamento, sistema, implementagao de controle, e a contratagdo de um estagiario para
etc. que seja necessario? |auxiliar na manipulacédo de dados.

Figura S - Project Charter
Fonte: Empresa onde foi realizado o estudo, 2016

Dessa forma, a equipe, a meta, o escopo, os beneficios € 0s recursos necessarios para a

execuc¢ao do projeto Seis Sigma foram definidos.
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> SIPOC

Através da ferramenta SIPOC (Figura 6) foram definidos os macroprocessos do projeto,
determinando os fornecedores do processo, as entradas do projeto em estudo, o processo em si

e as saidas do projeto.

SUPPLIER INPUT PROCES S OUTPUT CUSTOMER

Historico de Rentabilidade Alta Administrac %o
Vendas Previsdo de Vendas B C

Orcamento das Rentabilidade Comercial Vareio
areas Orgamento Anual Revisada E
Ganps :
: Caélculo £

Rentabilidade
Custos realizados Prevista DRE

|

Revisdo/ Ajustes
Sistema (ERP) Peri6dicos

!

Produgdo

Logistica

Suprimentos

Comercial Varejo

Analysis

Politicas

Contapi Comerciais

Tributario Simulador
Informac Ges

Indistra LE
tributarias

Expedicdo
Operag Ges l
Contabeis Calculo

Rentabilidade
Realizada (DRE)

Figura 6 - SIPOC
Fonte: Empresa em estudo, 2016

O projeto envolveu os departamentos de Logistica, Suprimentos, Comercial Varejo, Andlysis,
TI, Contabil, Tributéario e a Industria, onde foram realizados mapeamentos dos processos que
envolve a andlise de rentabilidade dos produtos do varejo. No departamento de Logistica
foram mapeados os servigos de frete dos produtos. O Suprimentos foi analisado os precos da
matéria-prima e insumos. O departamento de Analysis ¢ responsavel pela atualizagdo do
mark-up, sempre de acordo com o orcamento e com as informacdes de compra da matéria-
prima. A TI € responsavel pela criagcdo e manuten¢do de um novo modulo no sistema ERP da

empresa, onde sera feita toda a analise de rentabilidade dos produtos de varejo da empresa. Ja

37



os setores Contabil e Tributario sdo os responsaveis por fornecerem os custos e tributagdes
dos produtos de varejo da empresa.

Com essas informagdes a ferramenta SIPOC traz uma representagdo dos macros processos,
onde na saida (output) havera uma forma mais confiavel de analisar a rentabilidade dos

produtos da empresa.

4.3.2. Measure (Medir)

Apos a definicdo do projeto na etapa anterior, iniciou-se a etapa de medi¢do, onde serdo
buscados os dados que possam causar um problema no processo. Esses mapeamentos
consistem em verificar as técnicas e/ou procedimentos que os departamentos da empresa em
estudo utilizam para se chegar as informagdes pertinentes ao calculo da rentabilidade, seja ela
custos, frete, matéria prima etc. Para a coleta dos dados, esta etapa incluiu as seguintes
atividades: mapeamento do processo, detalhamento do Mark-up e as oportunidades do

projeto.

> Mapeamento do Processo

A primeira atividade da etapa é fazer o mapeamento dos departamentos envolvidos no
processo, utilizando o fluxograma funcional, destacados nos anexos A, B e C. Este
fluxograma permitiu que a equipe do projeto tivesse um detalhamento mais profundo das
atividades que envolvem a anélise da rentabilidade dos produtos, podendo assim identificar
possiveis melhorias no processo e eliminar atividades que ndo agregam valor.
Os processos que foram mapeados sdo dos seguintes departamentos:

e (CTB - Contabilidade (ANEXO A)

e Andlysis (ANEXO B)

e Industria (ANEXO C)
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>

Detalhamento do Mark-up

A segunda atividade da etapa foi detalhar a ferramenta atual de anélise de rentabilidade, que ¢

o mark-up. Esta ferramenta foi criada pelo departamento da Analysis utilizando o programa

Microsoft Excel.

A seguir serdo apresentadas a tela inicial do programa (Figura 7) e a descri¢do dos célculos de

rentabilidade (Tabela 2).

Em sua tela principal, ¢ possivel visualizar os pontos que trazem todas as informacgdes

necessarias de rentabilidade de um produto (Figura 7).

Pagina Inicial Inserir Layout da Pagina Farmulas Dados Revisdo Exibicdo

j & Arial 8 AN == = Quebrar T A

B EE L

Colar ¥ N I § £ - A E = = | i i5 | @ MesdareC B8 - o qgg
Area de Transferé,., Fonte Alinhamento Nimero
| N26 - |

Prego de Venda Cidades: FR Maringid | Apucarana

2

3 2,29% 2,62% margem: 2,9% 4.4% 3,7%
4 65,80 65,34 R$ 64,32 64,32 64,32
5 1,51 1,71 cilculo R

6 Geral Fechada

7 1,54% margem: 1,9% 3,7% 1,9%
8 65,34 RS 64,32 64,32 64,32
g 1,01 edloulo R - - -

10 Composta

11 2,16% miargem: 2,9% 4,9% 3,6%
12 67,18 RS 65,63 65,63 65,63
14 Fracionada caleula Fighunit

| Atualizar Prego Mercado |
15 Cilculo Margem %
Calculo Margem

16 SUPERMERCADO SEM ST Rg/Unitario

17 Produto PD Geral* @ A A

18 Oleo Soja Cocamar - PET 20x800 mi 158437 Geral R$/unit <f> A A

Calculo R§
19
21 Contrato: | NAD desconto
22 A Angeloni
L] b}

23

Figura 7 - Tela principal do mark-up

Fonte: cooperativa em estudo, 2016

Ap6s escolher um produto que se deseja calcular sua rentabilidade, ¢ também escolhido o

estado em que essa rentabilidade sera calculada, bem como sua cidade (macro-regido). Em

seguida ¢ digitado o valor de venda (prego) que se deseja calcular para a cidade em questao,
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onde a planilha ird trazer na tela as margens de rentabilidade para o produto e cidade
escolhida.

A Tabela 2 mostra os atributos que formam o calculo dessa rentabilidade.

Tabela 2 - Variaveis do calculo de rentabilidade
Fonte: cooperativa em estudo, 2016

DPGEO: Carga Fechada n* plcdleulo condigies fixas PR Maringa |Apucarana |#
(a partir de 11.732 kg) g e
1. Prego de Mercado Bruto 64,32 54,32 64,32
-Desconte * Sem Politica de Vienda - = =
. Desconto RE - - -
Preco (-) Desconto c/ICMS e cilPI 64,32 64,32 64,32
Substituicdo Tributaria - - -
2. Preco de Venda 64,32 64,32 64,32
3. Despesas: 5,97 6,01 6,45
Comissdo Representante 1,00% 0,84 054 054
Frete Carga Fechada CIF 1,70 073 1,17
Contrato 0,00% - - -
. Paletizacdo + Movimentacdo de Cargas S 0,58 0,58 0,58 058
. ICMS 4 50 4,50 4 50
. Prazo p/pgto ICMS (n® dias) 0 0,000% - - -
. Recuperacdo PIS/COFINS h -2 489 (1,80} (1,80% (1,60)
. PIS { COFINS / IPI h - - - -
. Juros 1,75% a.m. (n® dias) 28 1,632% 1,05 1,058 1,058
. Crédito Presumido de ICMS (Café Torrado) - - -
. Crédite Presumido de ICMS h (1,93) (1,93) (1,93)
. Frete sobre Transferéncia - - -
. Desconte Cartdo Alimentacio (venda Unidades Coc) NAD 0,00% - - -
. Fundo de Reserva 3,00% 1,93 1,93 1,93
4. Preco Liquido (2-3) 57,35 58,31 57,87
. Custo Formagéo de Pregos 5417 5417 5417
Matéria Prima 4583 4563 45 63
Insumos - - -
Embalagens 527 527 527
Producdo / Refino h 1,88 1,98 1,98
Envase 1,30 1,30 1,30
5. Margem de Contribuigdo Unitiria 37 4,14 3,70
6. Margem de Contribuigdo % 4,9% G,4% 5,8%
. Custo Administrativo 1,31 1,31 1,31
Deptos Especificos 0,69 0,69 0,69
WMarketing + Trade 0,20 0,20 020
Bonificacies 0,09 0,09 0,09
Unidades Operacionais 0,01 0,01 0,01
Depto Servicos da Sede 0,33 0,33 0,33
7. Margem Liquida Unitaria 1,87 2,84 240
8. Margem Liquida % 2,9% 4,4% 3, 7%

Tomando a Figura 7 como exemplo, foi calculada a rentabilidade do 6leo de soja para as
cidades de Maringa e Apucarana, bem como uma média para o estado do Parand, com o preco
de R$64,32 por caixa do produto (cada caixa possui 20 unidades de 900 ml). A decomposicao
do preco ¢ feita da seguinte forma:

e Despesas: neste topico estdo inclusos os valores da comissdo do representante
comercial (podendo variar de acordo com o produto); do frete da carga (podendo
variar de acordo com a regido); da paletizagdo e movimentagdo da carga na industria;
de ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos); da recuperacdo do
PIS/COFINS (crédito do Programa de Integracdo Social e do Imposto sobre Produto

Industrializado, conforme a lei 12865/2013); dos juros estipulados em 1,75% ao més
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(calculados sobre o valor total da nota fiscal do produto); do crédito presumido de
ICMS (creditado sobre o percentual de ICMS); e do fundo de reserva (caixa de
seguranca para a rentabilidade do produto).

e Preco Liquido: estdo inclusos os custos de formacdo de pregos, como o de matéria-
prima, embalagens, produgdo/refino e envase. Estes custos sdo passados pela industria
ao departamento Comercial, sempre que houver qualquer alteragao.

e Margem de Contribui¢do Unitaria: aqui sao deduzidos os custos de aquisi¢do do
produto e os custos diretos de producao.

e Custos administrativos: estdo inclusos os custos com os departamentos/processos
envolvidos no desenvolvimento do produto.

e Margem Liquida: € o lucro do produto, onde ¢ deduzido a margem de contribuicdo e

os custos fixos.

> Oportunidades do projeto

O Mark-up, utilizado pelo departamento Comercial Varejo para tomada de decisdes quanto a
viabilidade de certas negociagdes, foi um sistema criado a cerca de trés anos, e neste periodo
passou apenas por algumas modificagdes.

O departamento em estudo precisa de analises diferentes da rentabilidade dos produtos. Como
exemplo pode-se citar uma analise unitaria da rentabilidade de cada produto individualmente,
uma andlise da rentabilidade de negocia¢des e uma andlise da rentabilidade de clientes e
negociantes.

Além disso, o departamento possui atualmente um sistema ERP que recebe informacdes do
Mark-up e faz o célculo da rentabilidade das CNs (Confirmagdes de Negocios), porém este
sistema também precisa ser remodelado para que traga a rentabilidade em diferentes cenarios,

e torne o processo de atualizagdo mais simples e rapido.
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4.3.3. Analyse (Analisar)

Todos os mapeamentos e dados coletados na etapa anterior serdo estudados nesta etapa. Com
a analise dos mapeamentos dos departamentos envolvidos no projeto, a equipe teve um maior
conhecimento de como funciona o processo existe na formagao da andlise da rentabilidade
dos produtos da empresa.
As sub etapas que foram realizadas sao:

e Anadlise do modo de falha e seus efeitos - FMEA

e Plano de agdo

e Plano de execugao

> Analise do modo de falha e seus efeitos - FMEA

Esta ferramenta da qualidade foi aplicada com o objetivo de identificar e prevenir algum
problema que possa ocorrer durante a execucdo do projeto, aumentando assim a seguranca
nos desenvolvimentos dos processos ao longo do projeto.
Todos os membros da equipe participaram desta analise, que foi definida em cinco vertentes:
e Atualizacdo de Dados (Custos, Despesas, %, créditos e débitos);
e Atualizagdo de formulas e inser¢ao/exclusdo de contas;
e Cilculo da rentabilidade prevista;
e Validagao de dados/ conferéncia pelo departamento de Analysis;

e Atualizagdo / controle de documentos (Procedimento).

Com a definicdo desses objetivos, o lider do projeto foi trabalhando junto equipe no

preenchimento do FMEA. Os atributos a serem preenchidos foram:

Fungdes: quais as entradas iniciais para cada processo;

Modos de falha: o que pode dar errado com as entradas iniciais;
Efeitos: o que pode causar de conflito com o cliente;
Severidade: qual a seriedade do efeito;

Causas: as causas do modo de falha;

N N N

Ocorréncia: a frequéncia das causas;
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v" Controles existentes: como sdo detectados as causas/modos;
v" Detecg¢do: Qual € a chance de ndo detectar o modo de falha ou as causas que resultam
nesse modo de falha;

v" RPN: ¢ calculado multiplicando-se os indices de severidade, ocorréncia e detecgao;

<\

Acgdes recomendadas: o que pode ser feito para solucionar o problema;

v’ Status: como esta o andamento das a¢des.

Os graus e descrigdes dados a cada atributo que foi utilizado no preenchimento do FMEA

estdo descritos na figura 8.

SEVERIDADE
Grau Critério
1 Falha menor, nio detectada pelo cliente
2 Falha menor que pode ser detectada pelo cliente
3 Falha moderada que pode resultar em alguma insatisfagdo do cliente
4 Falha importante que pode gerar um alto nivel de insatisfagio do cliente
3 Falha muito importante ou questdes de seguranga. Impacto adverso para o cliente ou usuario final
OCORRENCIA
Grau Descricio Taxa de ocorréncia
1 Falha ocorre com frequéncia extremamente remota £1em 1 300000
2 Falha ocorre com frequéncia remota 1 em 15 000
3 Falha ocorre com frequéncia baixa 1 em 400
4 Falha ocorre com frequéncia elevada lem8
3 Falha ocorre com frequéncia muito elevada 1 em3
DETECCAO
Grau Critério
1 Detecgio quase certa
2 O modo de falha & detectado de forma dbvia
3 O modo de falha & detectado, mas nio de maneira dbvia
4 O modo de falha & muito dificil de detectar
3 O modo de falha nio & detectavel

Figura 8 - Valores de Severidade, Ocorréncia e Deteccéio
Fonte: DOMENECH, 2013

Com os atributos a serem preenchidos e os graus analisados, a ferramenta foi entdo executada
(ANEXO D). Apo6s a execugdo, foi realizada uma reunido com a equipe, onde foram decididas
algumas ac¢des a serem realizada em relacdo aos fatores que tiveram um valor alto de RPN

(Figura 9).
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Causas - EEN |.T Acdes recomendadas -

Criar e-mail avtomatico avisando que deve sar cadastrado o frate
para as segvintes fungdes: Analista & Coordenador dz Logistica =

Atvalizacio nio fraquents - semestral pela Logistica 40 . .
& = F h Analista 2 Coordenador Op. Comerciais

Cadastrar errado os valorss no sistema 43 Melhorar os sistema = modulo de cadastro das politicas via sistema

1. Malhorar o controle das informagGes de compra da matéria-
prima (valor, volume), produgio = sstoque acabado, relacionando
Nio informar Anilvsis da necessidade de atualizar o 43 com o tempo corrato de vtilizagio deste custo de matéria-prima
Markup no Markup

2. Uma vez atvalizados oz custos d= matéria-prima, eriar vm e-mail]
avtomdtico notificando Analysis sobre as alteragfes

Analista & Coordenador de Op. Comerciais deverio ficar atentos a
L. . L. possivels mudangas em quaisquer varidvals que afetem o cdleslo de
Falta d= informagio para a atvalizagio 43 o s . e e 4 - . .

rentabilidade prevista para tomada de agio de inclusdo/ alteragio

dastas varidvets no Markup 2 Sistema

L . Op. Comerciais deve cuidar da manutengio 2 atualizagio deste
Falta d= dono do processo 43
procasso

Diono do processo deve garantir que 2 atvalizagdo do Markup 2

Desatvalizagio de dados no mark-up 2 no sistema 45 . . .
Ziztzma sejam pericdicas

1. Done do procssso deve envelver as drsas sspecialistaz =
Compreensio equivocada das informages das varidveds 43 responsaveals pela variivel nova 2/'ov a ser alterada
1. ComparagBes constantes entre Malwp = 3istema

Analista n3o ter o conhecimento para realizar os calevlos 43 Implementagio da FACT 2 revizsio constants da docuvmentagio 2

de rentabilidade do processo

Figura 9 - Acées a serem decididas apds a realizacio do FMEA
Fonte: Cooperativa em estudo, 2016

> Plano de execucao

Os testes do sistema foram feitos com base na comparacdo dos dados e resultados
provenientes do Mark-up. Dessa forma, foram realizadas simulagdes de calculos de
rentabilidade por grupos de produtos nas diversas peculiaridades existentes (tipos de frete,
contratos, negociantes, regional, prazo de pagamento, etc.) tanto no Mark-up quanto no
sistema, visando encontrar possiveis pontos de melhorias e adequagdes necessarias. As
adaptagdes nas ambas as ferramentas foram implantadas mediante necessidade, e as
simulagdes comparativas continuardo sendo feitas até total sintonia de ambas as ferramentas.
As seguintes agdes serdo tomadas no mark-up e ERP:
e Mark-up: segmentar grupo de produtos, regional e macro-regido; escolher tipo de
frente; segmentar negociante; segmentar cliente; selecionar tipo de contrato (caso
haja); aloca prazo de pagamento; seleciona ST (se houver); exclui ou adiciona

descontos; realiza o calculo.

44



e ERP: analisar os dados contidos na aplicagdo no sistema ERP para ver se esta
atualizado segundo a planilha de custos vigentes; consultar o nimero de uma CN
valida no sistema; calcular a rentabilidade da CN na aplicacdo nova de rentabilidade
no sistema; comparar os dados e resultados obtidos com os dados do Mark-up (deve
ser o mesmo parametro de comparagdo); diagnosticar possiveis problemas ou
adequagoes necessarias; implantar melhorias se necessario. Repetir as simulagdes até a
aplicagdo ficar correta e ndo apresentar incoeréncias.

As comparacdes e testes devem ser feitos tanto no sistema quanto no Mark-up, de modo a

diagnosticar possiveis pontos de melhorias e resolver possiveis problemas encontrados.

4.3.4. Improve (Melhorar)

Nesta etapa do projeto a equipe buscou criar solu¢des para todos os planos de a¢des propostos
na etapa anterior, realizando o processo de “Geracao e Selecao de Solugdes”.

Dessa forma foi possivel analisar as solugdes que terdo mais impacto no resultado final do
projeto, determinando o que serd implementado de fato no projeto. Dessa forma, foi realizada
uma modelagem do processo, criando um modelo de como ficaria apds a realizacdo de todas

as agoes.

> Geracio e Selecao de Solucoes

Apos a realizagdo de um brainstorming, foram decididas sete solugdes possiveis dentro dos

planos de agdes realizados na etapa anterior do projeto (Figura 10).
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Objetivo da solucio

Solucio
(causa a eliminar) ¢

Dependéncia do departamento de
Informéatica para inlusdo ou eliminacao
de custo/despesas

Criacdo da aplicacdo no sistema ERP
da cooperativa

Dependéncia do departamento de

Informatica para determinar se as Criagdo da aplicacdo no sistema ERP
contas entram com débito ou como  |da cooperativa
crédito

Aplicagdes diversas para inserir os Criagdo da aplicacdo no sistema ERP
custos/despesas de produtos da cooperativa

Inexisténcia de relatorios de custos e  [Criacdo da aplicag@o no sistema ERP
de rentabilidade da cooperativa

O sistema novo ndo permite mais
Permissao de cadastro com data cadastrar com data retroativa, precisa
retroativa sempre ser atualizado no momento em
que o custo ¢ refeito

Simulacdes exclusivamente no Mark- |Foi criado sistema no ERP para
up em Excel simulacdo e banco de dados

Erros nas parametrizagdes (contrato, |Foipadronizado e arrumado todas as
negociante, macro-regiao, tipo de contas que tinham divergencias com o
carga, etc) para calculo de proposta  |que realmente acontece.

Figura 10 - Solucdes para o projeto

Fonte: cooperativa em estudo, 2016
Apods a definicdo das solucdes, o departamento de Informatica pode criar as aplicagdes
necessarias dentro do sistema ERP da cooperativa para a andlise da rentabilidade, de modo
que todas as agdes e critérios definidos pela equipe do projeto pudesse ser executada através

do sistema da cooperativa.

> Modelagem do Processo

Com a estruturacao e definicao das solu¢des, uma modelagem do processo pode ser definida,
defino ao fato de que, o departamento Comercial, juntamente com o departamento de

Informatica, criaram as aplicagdes necessarias do projeto no sistema ERP da cooperativa,
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podendo assim ter uma exatiddo mais precisa na andlise da rentabilidade dos produtos de
varejo desta cooperativa (ANEXO E).

A tela de aplicacdo modelo esta descrita na Figura 11.
CML Rentabilidade AME. MONITORADO
| cedige Aplicacas:

APLICACOCES AUTORIZADAS

Cod.Aplic. Finalidade da Aplicacac estado

I
I
| 001 Rentabilidade CN - detalhada

| 002 Rentabilidade prevista sobre CN's
| 003 Balanco do Cliente

| 004 Rentabilidade negociante/clienta
I

I

I

I

I

I

005 Rentabilidade real
006 Simulacac Rentabilidade Prevista

==> Escolha opcac e tecle <enter>

Figura 11 - Tela de aplica¢cdo modelo
Fonte: cooperativa em estudo, 2016

4.3.5. Control (Controlar)

Nesta tltima etapa da ferramenta DMAIC, o objetivo € controlar os ganhos que foram obtidos
ao longo do projeto, garantindo que o sistema implantado esteja funcionando corretamente.

Para um maior controle do processo, foi criado pelo lider do projeto uma instrugdo de
trabalho, onde ¢ explicado detalhadamente cada varidvel e atributo que compde a analise de
rentabilidade dos produtos, bem como a atualizacdo e manutencdo da aplicacdo no sistema

ERP da cooperativa (Figura 12).
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Figura 12 - Instrucéo de trabalho
Fonte: cooperativa em estudo

A equipe criou também alguns indicadores que auxiliam no controle da andlise da
rentabilidade. Na Figura 13, o indicador demonstra o percentual de rentabilidade média por
negociante da cooperativa, onde cada negociante tem uma média de rentabilidade dos

produtos dentro de um intervalo de tempo.

Média de PERC.RENT

Rentabilidade Prevista Média por Negociante
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Figura 13 - Novo indicador de rentabilidade
Fonte: cooperativa em estudo, 2016
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. Conclusao do Trabalho

O projeto foi criado com o objetivo de aperfeigoar o sistema de rentabilidade da cooperativa,
reduzindo o tempo de analise e sistematizando as atualizagdes.

Com a aplicagdo da ferramenta Seis Sigma, o departamento em estudo obteve exceléncia na
execugao do projeto, onde as melhorias no sistema ERP da cooperativa e a reducao do tempo
de andlise da rentabilidade foram realizadas satisfatoriamente. A ferramenta FMEA foi
importante no estudo, pois possibilitou identificar e solucionar os problemas que o

departamento passava na analise de rentabilidade.

5.2. Limitacoes do trabalho

As questdes que limitaram a realizagdo do trabalho foram a dificuldade em mapear e
compreender os processos dos departamentos envolvidos no projeto, pois as informagdes sao
de grande importancia para a realizacdo do projeto. Outro ponto que dificultou o projeto foi a
coleta de dados, pois o projeto necessitava de dados especificos de um departamento, como a
questdo do frete logistico, por exemplo, onde a equipe teve que marcar varias reunides com os
departamentos envolvidos para realizar tais atividades.

Por fim, o comprometimento da equipe com o projeto foi outro ponto de dificil realizagao,
pois o departamento Comercial Varejo tem atividades didrias que ndo podem ser suspensas
para a realiza¢do do projeto, entdo a equipe teve que ajustar seus hordrios para se dedicar ao

projeto.

5.3. Trabalhos futuros

Apos o término do projeto, a ideia € de que novos indicadores sejam criados para se ter uma
melhor analise da rentabilidade dos produtos da cooperativa, podendo assim obter um maior
controle de qudo rentavel sdo os produtos para essa cooperativa. Com isso, poderiam ser
criados novos produtos no segmento do varejo, onde os departamentos de marketing e P&D
trabalhariam em conjunto com o departamento do comercial varejo para que esses produtos

possam alcangar um alto nimero de vendas com rentabilidade.
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ANEXO A - FLUXOGRAMA DEPARTAMENTO CONTABILIDADE
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ANEXO B - FLUXOGRAMA DEPARTAMENTO ANALYSIS
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ANEXO C - FLUXOGRAMA INDUSTRIA

Mapeamento Volume de Vendas e Produgio
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ANEXO D - FMEA

FMEA - Anilise do modo de falha e seus efeitos

Etapas

do processo

Atualizagio de Dados
[Custas, Despesas, i,
créditos e débitos)

- _ Sev. Ocorréncia |Controles RFN Aghes
Fungoes [#2]) Modos de Falha [#3) Efeitos [#4] (%5] Causas [#6] (%7) Existentes [#8) Det. [#9) #10) |reco dadas [#11] Status [#12)
L . ; o i - - Coma estaa
Ouais 530 as entradas? 0 que pode dar errado Oual & oimpacto Gravidade | Quais 530 as causas Fregiénciadas | Como sio detectados Chance de andamenta
COMm a5 entradas? no cliente? do ebeito | dos modaos de Falha? CalUSas [causasimaodos)? nio deteccio
Atualizagio ndo frequente - semestral pela - o a0
Lowgi stica J =
Custos de frete des atualizados, ou Cadastrar errado no sistema oz custos por - Fielatdria de Frete 3 6
efrados Iacromeqgiao = ChL:02:100
3o atualizar custas de novas 9 . 16
Iacrorreqidest CO no Markup e sistema = =
Previzio de vendas e pradugio I3a revizar semanalmente a previsio i 2 3
desatualizada & com valores T30 atualizar no sistema CRMLE404 com a Felatdrio CML 54-24 N
dizcrepantes nowa demanda 1 - §
. . Comercial ndo informar a Andlyzis sobre -
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FMEA - Anilise do modo de falha e seus efeitos
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ANEXO E - MODELAGEM RELATORIO DE RENTABILIDADE

NUM CN |GRUPO |DT.CN SEQ (ITEM |[DESCRICAO ITEM QTE.VDA |VLR.ITEM |LIQ.VEN CUSTO |VLR.RENT [PERC.RENT
2890965|ABSO 28/04/2015 1| 549444| ALIMENTO C/SOJA LARANJA CX 12X 1 27,87 20,07 19,58 0,5 1,78
2890965|ABSO 28/04/2015 2[549487|ALIMENTO C/SOJA UVA CX 12X1L 1 27,87 20,07 19,29 0,78 2,81
2890966|CATC 28/04/2015 1{372978| CATCHUP PURITY BIS.400G CX 24X 1 51,43 39,85 28,03 11,82 22,99
2890967|MOST | 28/04/2015 1{372986|MOSTARDA PURITY BIS.190G 190GR 1 30,51 23,86 15,07 8,79 28,81
2890968 OREF 28/04/2015 1{158437|OLEO REF SOJA PET COCAMAR CX/2 50 2.526,00 2.104,75|  2.156,97 -52,21 -2,07
2890986|OREF 28/04/2015 1{158437)JOLEO REF SOJA PET COCAMAR CX/2 175 8.844,50 7.736,55| 7.549,38 187,17 2,12
2890989|cmoi 28/04/2015 1{626228|CAFE COC.VACUO EXTRA-FORT (20X 20 210 188,1 163,7 24.4 11,62
2890995|cmoi 28/04/2015 1{626228|CAFE COC.VACUO EXTRA-FORT (20X 15 150 134,13 122,78 11,35 7,57
2890995|cmot 28/04/2015 2|373702|CAFE COCAMAR VACUO TRADIC (20X 5 50 44,71 40,9 3,81 7,63
2891036|CATC 28/04/2015 1{372978| CATCHUP PURITY BIS.400G CX 24X 1 55,89 44,78 28,03 16,75 29.97
2891037|MAIS 28/04/2015 1373168 MAIONESE PURITY/SUAVIT CX12X50 2 39,32 32,7 24,96 7,74 19,68
2891038|MOST | 28/04/2015 1{372986|MOSTARDA PURITY BIS.190G 190GR 1 3245 26,08 15,07 11,02 33,96
2891039|OCAN | 28/04/2015 1{367371JOLEO REF CANOLA/CX 20 FRS TIPO 1 104,6 89,17 60,04 29,13 2785
2891040|ocom 28/04/2015 1{657883]OLEO COMP.SOJ/OLI 10% SUA 24X2 1 53,82 43,58 32,87 10,71 19,91
2891041|OMIL 28/04/2015 1| 76813]OLEO REF MILHO/CX 20 FR TIPO 1 1 87,19 7391 43,86 30,05 34,46
2891042|OREF 28/04/2015 1{158437)0OLEO REF SOJA PET COCAMAR CX/2 30 1.470,90 1.281,16] 1.294,18 -13,02 -0,88
2891043|CMOI 28/04/2015 1] 362425|CAFE MOIDO MARINGA 500 GR 10X5 5 45 40,21 35,93 4,28 9,51
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