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RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo de caso em um centro de distribuicdo de insumos
agricolas que tem como objetivo aumentar a produtividade de seus funcionarios, por meio da
eliminacdo de desperdicios. As praticas do Lean Seis Sigma juntamente com o método Define,
Measure, Analyse, Improve, Control (DMAIC), foram utilizadas como auxilio ao atingimento
do objetivo proposto acima. Com a aplicacdo da metodologia, o centro de distribuicdo obteve
uma reducéo de 13% na quantidade de horas trabalhadas de 2015 para 2016. Isto foi possivel

através de uma significativa mudanca no modelo de trabalho do setor estudado.
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1 INTRODUCAO

A sobrevivéncia das empresas depende da sua capacidade de atender as necessidades de seus
clientes. Para isso, elas devem ser capazes de desenvolver mudancas rapidas, pois essas também
ocorrem no mundo globalizado (AGUIAR, 2002). Desta forma, é preciso que as empresas
tracem estratégias para conseguir oferecer a seus clientes produtos e servicos que superam a
concorréncia em preco, entrega, desempenho e qualidade (ROTONDARO et al, 2002).

A competitividade ¢ um dos maiores objetivos da logistica, buscar a reducéo de custos mesmo
que em atividades simples se torna fundamental, aplicar nas organizacGes melhorias como
adocdo de novas técnicas e cultura em atividades simples, resulta em empresas com melhor
desempenho e com maior potencial competitivo no mercado.

Os Centros de Distribuicdo (CD) possuem papel fundamental e estratégico nas atividades
logisticas e empresarias, pois, estes tém como objetivo: receber, armazenar, controlar os
estoques e distribuir as mercadorias para o cliente. Também sdo responsaveis pela
documentacdo, pela contratacdo de um transporte para o despacho da mercadoria e fazer gestéo
dos produtos com o objetivo de atender o consumidor final de forma répida e eficiente,
melhorando os niveis de servicos e a imagem da empresa no mercado (SILVA, 2014).
Segundo Paiva (2016), para que atinjam uma maior eficiéncia nas operacdes os CDs precisam
ter uma detalhada coordenacdo de suas atividades, diante deste fato, ocorre altos investimentos
em tecnologia com a implementagdo de Softwares, Enterprise Resource Planning (ERP),
Content Management System (SCM) e Warehouse Management System (WMS). O autor
destaca ainda, que muitas vezes a gestao e a otimizacgéo de processos que sdo tarefas importantes
para a melhoria de eficiéncia e reducéo de custos, sdo esquecidas.

Atualmente a literatura apresenta uma gama de metodologias capazes de suprir as necessidades
da organizacédo tornando a mesma mais eficientes e competitivas frente aos seus concorrentes,
dentre elas destaca-se a metodologia Lean Seis Sigma que tem como base seguir um processo
disciplinado de melhoria com foco no aumento do lucro econdmico pelo aumento de vendas,
aumento do rendimento e da velocidade dos processos e também atuar na eliminacao de defeitos
e desperdicios (DOMENECH, 2015).

O Lean surgiu no Japdo como estratégia para reerguer a economia do pais que foi devastada
pela guerra. A Toyota foi a principal empresa que desenvolveu técnicas e metodologias com o
objetivo de administrar e reduzir o desperdicio de esfor¢os, materiais e tempo (WOMACK,
1990).



O Seis Sigma é uma estratégia de negdcio poderosa, pois permite que as empresas utilizem
métodos estatisticos, para entender a variabilidade de seus processos €, a partir disto, controla-
los como forma de reduzir as falhas, reduzir custos com qualidade, aumentar a confiabilidade e
melhorar a capacidade do processo (ANTONY; BANUELAS, 2002).

Combinar os enfoques do Lean e do Seis Sigma permite que a empresa aumente a velocidade
de seus processos e diminua a variabilidade de seus resultados. Se utilizado de forma correta, o
Lean Seis Sigma possibilita a obtencdo de produtos e servigos confiaveis de maior qualidade,
reduzir custos, diminuir tempos de ciclo e satisfazer as necessidades dos clientes
(DOMENECH, 2015).

O planejamento estratégico de uma empresa tem como prop6sito maximizar os resultados das
operacgdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisfes. Entender os limites de suas forcas e
habilidade no relacionamento com o meio ambiente, sdo as primeiras etapas para a elaboracédo
de um planejamento estratégico, pois desta forma € possivel criar vantagens competitivas sobre
a concorréncia, aproveitando-se de todas as situacGes que possa se obter ganhos (TUBINO,
2000).

A empresa em que o presente projeto sera realizado tem como planejamento estratégico dobrar
o faturamento de R$ 3 bilhdes para R$ 6 bilhdes de 2015/2020, o projeto que sera realizado
estd alinhado ao planejamento estratégico da empresa através do direcionador “Operacdes
Competitivas Globalmente Rentaveis” e objetivo “Aumentar a Eficiéncia das Operacdes”,
tendo como finalidade estudar o modelo de trabalho deste centro de distribuicdo, visando

aumentar a produtividade do setor através da otimizacao e gestdo de seus processos.

1.1 Justificativa

O proposito de uma empresa € gerar lucros, servindo seus clientes. Para atingir este proposito
€ necessario que ocorra um crescimento continuo do negocio e que o crescimento dos lucros
supere 0 aumento dos custos dos processos de producao/servicos.

O Programa Lean Seis Sigma comecou a ser implantado na empresa em que este trabalho sera
desenvolvido desde 2009, com o objetivo de reduzir a variabilidade e 0s custos dos processos
afim de melhor atender seus cooperados e cliente e aumentar seus lucros.

Para ser classificado como Lean Seis Sigma, 0 projeto precisa atender quatro requisitos, que
sdo: tratar uma questdo critica para a qualidade, deve ocorrer crescimento de receita, 0 projeto
deve trabalhar com a reducdo de custos e precisa ser completado em até doze meses. O projeto
que serd desenvolvido no CD da empresa foi classificado para fazer parte dos projetos do



programa Lean Seis Sigma, pois além de atender estes quatro requisitos a area trabalhada esta

no core business da empresa e possui grandes oportunidades de melhoria.

1.2 Definicao e delimitacdo do problema

O projeto sera realizado em uma Cooperativa Agroindustrial com sede em Maringa, mas que
esta presente em varios municipios por meio de mais de 60 unidades operacionais espalhadas
pelo norte e noroeste do Parana, oeste paulista e sudoeste do Mato Grosso do Sul. Esta
Cooperativa conta com 13 mil associados e 2300 funcionarios.

O estudo ird abranger o CD de insumos da empresa, que conta com 36 colaboradores, nas areas
de pecas, pecuéria, defensivos, sementes e implementos agricolas. Assim através da
metodologia Lean Seis Sigma, utilizando-se da ferramenta Define, Measure, Analyse, Improve,
Control (DMAIC), serdo identificadas as atividades que ndo agregam valor ao processo, e
através da quantificacdo e qualificacdo destas atividades serdo tracados planos de agdes para
que estas sejam melhoradas/eliminadas e por fim sera criado um plano de controle para garantir

a manutencgdo das melhorias aplicadas.

1.3 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho estdo divididos em objetivo geral e objetivos especifico.

1.3.1 Objetivo geral

Aplicar as ferramentas utilizadas na metodologia Lean Seis Sigma, para identificacdo e

eliminacdo dos desperdicios que ocorrem no processo.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, tem-se:
e Levar acultura e o pensamento Lean para o setor;
e Mapear 0s processos do CD de insumos agricolas;
e Mensurar o impacto das atividades realizadas;
e Analisar o processo para identificar as atividades que ndo agregam valor;
e Redesenhar o processo com objetivo de eliminar/minimizar as atividades que néo

agregam valor;



e Criar um plano de controle, afim de garantir a manutencdo das melhorias.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos, sendo eles: introdugdo, revisdo bibliogréafica,
desenvolvimento, resultados e consideracdes finais.

O primeiro capitulo faz uma contextualizacdo do tema abordado, apresenta as justificativas para
escolha deste, define e delimita o problema a ser resolvido e exibe o0s objetivos geral e
especificos do estudo.

O segundo capitulo consiste na revisdo bibliografica que é composta de duas partes. A primeira
trata-se de uma revisao conceitual sobre conceitos referentes ao tema, baseada em publicacGes
essencialmente em livros. A segunda equivale a uma revisdo bibliométrica baseada em artigos
de dois eventos nacionais de Engenharia de Producéo — Encontro Nacional de Engenharia de
Producdo (ENEGEP) e Simpdsio de Engenharia de Producéo (SIMPEP).

O terceiro capitulo apresenta de que maneira foi estruturada a metodologia de pesquisa, a
caracterizacdo da empresa em que o projeto foi desenvolvido e o desenvolvimento das etapas
Define e Measure do DMAIC.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos através do desenvolvimento das etapas
Analyse, Improve e Control, finalizando assim as etapas da metodologia DMAIC.

O quinto capitulo tras as consideracGes finais do estudo realizado, as barreiras e limitacdes

encontradas e apresentacdo das sugestdes de trabalhos futuros identificados.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para Silva e Menezes (2005), a revisdo de literatura € uma etapa essencial de um projeto de
pesquisa, pois esta expde toda fundamentacao tedrica adotada para tratar o tema e o problema
da pesquisa.

Este capitulo consiste em uma revisdo de literatura, formada a partir de dois tdpicos

fundamentais: Revisdo Conceitual e Revisdo Bibliométrica.

2.1 Revisao Conceitual

A Revisdo Conceitual trata-se de uma pesquisa bibliografica desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. A revisdo a
seguir apresentard uma abordagem dos conceitos utilizados para o desenvolvimento do
trabalho, sendo estes conceitos: Logistica, Centros de Distribuicdo, Qualidade, Lean

Manufacturing, Seis Sigma, DMAIC e Ferramentas da Qualidade.

2.1.1 Logistica

Utilizado desde a década de 40, pelas For¢as Armadas norte-americanas, o conceito de logistica
era associado a todo o processo de aquisicdo e fornecimento de materiais durante a Segunda
Guerra Mundial. Até meados de 1950 a logistica permaneceu em estado latente, ndo existindo
uma ideologia influente para conduzi-la. Neste periodo as empresas separavam as atividades-
chave da logistica sob responsabilidade de diferentes areas. O avanco da teoria e préatica da
logistica ocorreu entre as décadas de 50 e 70, quando o0 ambiente se voltou para as inovagfes
na area administrativa. A partir da década de 70, os principios basicos logisticos ja estavam
propiciando beneficios as empresas, no entanto a aceitacdo do mercado ainda era lenta, pois as
empresas estavam preocupadas com a geragédo de lucro pelas vendas e ndo com a reducao do
custo total da logistica. Apds 1990, a logistica passou a ser entendida como a unido da
administragdo de materiais com a distribuicao fisica. Hoje o papel da logistica dentro de uma
empresa € organizar as atividades relacionadas aos processos de producdo e distribuicdo de
produtos aos clientes e consumidores finais (CHING, 2010).

Para Lambert et al. (1998), o propdsito da logistica € atender as exigéncias dos clientes. Para
isto deve-se estabelecer um processo de planejamento, implementacéo e controle do fluxo e

armazenamento eficiente e econdmico de matérias-primas, matérias semiacabadas e produtos



acabados, bem como as informacges a eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de

consumo.

Ja para Christopher (1997), o objetivo da logistica € maximizar os lucros presentes e futuros

através do atendimento dos pedidos a baixo custo, através do gerenciamento estratégico de

aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais e produtos acabados e da gestdo do fluxo

de informagoes.

Segundo Fleury et al. (2009), seis dimensdes sdo essenciais para se atingir a exceléncia

logistica:

Sucesso do cliente: leva em consideracdo que o sucesso da empresa depende do sucesso
de seus clientes, ja que os dois fazem parte da mesma cadeia de suprimentos. Desta
forma as empresas devem conhecer o negdcio de seus clientes, para que consigam
oferecer servicos customizados que contribua para o sucesso dos mesmos;

Integracdo Interna: a empresa deve realizar o gerenciamento integrado dos diversos
elementos do sistema logistico;

Integracdo externa: trata-se do desenvolvimento de relacBes cooperativas com 0sS
diversos participantes da cadeia de suprimentos;

Processo baseados no tempo: desenvolvimento de processos capazes de oferecer retorno
rapido as exigéncias de mercado;

Mensuracédo abrangente: elaboracédo de sistemas de monitoramento de desempenho que
sejam ageis, abrangentes e consistentes;

Benchmarking: consiste na busca pelas melhores praticas, no qual se adaptam as
melhores praticas de outras empresas para as condi¢des do seu proprio negdcio.

A logistica de distribuicdo ¢ um ramo logistico que tem a funcdo de movimentar, estocar e
processar pedidos de produtos acabados (BALLOU, 2002). Para Costa (2003), as funcbes da
logistica de distribuigdo séo:

Armazenagem/CD: recebimento e estocagem de produtos acabados;

Processamento de pedidos: emissdo de etiquetas de identificacdo do cliente e codigos
de barras dos itens que serdo separados, separacdo, conferéncia, embalagem,
conhecimento de frete e faturamento, consolidagdo da carga e expedicao;

Transporte: carregamento do produto e viagem até o destino.



2.1.2 Centro de Distribuicao

Um Centro de Distribuicdo possui uma caracterizacdo regional de um armazém onde sdo
recebidas cargas unificadas de diversos fornecedores. Essas cargas sdo subdivididas com intuito
de reunir os produtos em quantidade e sortimento corretos, para serem enviados aos pontos de
venda (RODRIGUES; PIZZOLATO, 2003). A Figura 1 esquematiza a fungdo de um centro de

distribuigéo:

FORNECEDOR CLENIE
5 CcD ABC

C . Carga )
Carga unificada subdividida ABC

Figura 1- Centro de Distribuicao.

Fonte: RODRIGUES e PIZZOLATO, 2003.

O CD ¢ uma concepcao atual, e possui papel diferente dos tradicionais depositos, galpdes ou
almoxarifados, ja que estes ndo sdo apropriados dentro de um sistema logistico. Encontra-se
uma grande discrepancia entre os CDs e 0s depositos, 0s depésitos sdo locais cujo o principal
objetivo é estocar produtos para ofertar aos clientes ja os CDs sdo instalacdes na qual o objetivo
primordial € receber os produtos e atender as necessidades dos clientes (SILVA, 2011).

A adocdo a um CD em um sistema logistico, pode oferecer varias vantagens a aos envolvidos
no elo da cadeia. Conforme Calanzans (2001), a adesdo a um CD reduz o custo de transporte,
libera espaco nas lojas, reduz a méao-de-obra nas lojas para o recebimento e conferéncia de

mercadorias e diminui problemas como a falta de mercadorias.

2.1.3 Qualidade

No século XVII, quando nas cidades ainda predominava a producdo de mercadorias através do
artesanato, a qualidade era entendida como o atendimento das necessidades do cliente. No
entanto conceitos importantes como o de confiabilidade, conformidade, metrologia, tolerancia
e especificacdo, eram pouco explorados. Além disso, o controle de qualidade tinha como foco
0 produto, ndo o processo (PALADINI, 2006).



Com a Revolugédo Industrial o trabalho foi fragmentado, a customizacdo foi substituida pela
padronizacdo e pela producdo em larga escala. Neste periodo as necessidades dos clientes ndo
eram levadas em conta para a concepcdo do produto. Entretanto, houve uma grande evolucéo
do conceito de controle da qualidade com o surgimento da funcdo do inspetor, pessoa que era
responsavel pela qualidade dos produtos (PALADINI, 2006).
A criacgdo dos graficos de controle e difusdo de conceitos de estatistica, em 1924, proporcionou
um importante progresso ao conceito de controle da qualidade. Em 1930, o controle da
qualidade progrediu muito com o desenvolvimento do sistema de medidas, das fermentas de
controle estatistico de processos e com o surgimento de normas especificas para essas areas.

Na década de 1950, o modelo Toyota de producdo, conhecido como produgdo enxuta ou lean
production, influenciou a qualidade, pelo seu proposito de eliminacdo dos sete desperdicios
(PALADINI, 2006).

Em 1987, surgiu 0 modelo normativo da International Organization for Standardization (1ISO)
para a &rea da qualidade, a série 9000, Sistema de Garantia de Qualidade. A Motorola, no final
da década de 80, cria um programa de Gestdo da Qualidade chamado de Seis Sigma que
apresenta varias caracteristicas dos modelos anteriores, entre eles, 0 pensamento estatistico e a
énfase no controle de qualidade e na anélise e solucdo de problema. No entanto esta ferramenta
s0 se tornou popular no final do século XX e inicio do século XXI (PALADINI, 2006).
Segundo Juran (1991), qualidade equivale as caracteristicas do produto que vao de encontro as
necessidades dos clientes, desta maneira, propiciam a satisfacdo em relag¢éo ao produto.

Para Deming (1900), qualidade sO pode ser determinada em termos de quem avalia, desta
forma, esta defini¢cdo pode variar, pois depende do ponto de vista analisado. Por exemplo, na
visdo do operario, ele produz qualidade quando se orgulha do seu trabalho. Ja para o
administrador de fabrica, qualidade quer dizer produzir a quantidade planejada, atender as
especificacOes estabelecidas, melhorar os processos e aperfeicoar sua lideranca. Para o cliente,

um produto de qualidade é aquele que atende suas necessidades.

2.1.4 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing é uma iniciativa que surgiu na Toyota, no Japdo, apés a Segunda Guerra
Mundial. Seu idealizador foi Taiichi Ohno, executivo da Toyota, que tinha como propésito criar
e implantar um sistema de producdo com foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios,
afim de elevar a qualidade e a velocidade da entrega de produtos a seus clientes. O Sistema

Toyota de Producdo, foi chamado de producéo enxuta, j& que conseguiam produzir mais com



menos recursos, atraves da eliminacgao dos sete desperdicios que foram classificados por Taiichi

Ohno como: defeitos, producdo, excessiva, estoques, movimentacao, processamento excessivo
e transporte (WERKEMA, 2006).

O Lean Manufacturing faz relacdo a uma abordagem de trabalho voltada a eliminacdo de

desperdicios, foco no cliente, pensamento enxuto e na melhoria continua (CERYNO;
POSSAMAI, 2008).

Pode ser considerado desperdicio qualquer coisa que nao agrega valor diante da perspectiva do

cliente. Normalmente os desperdicios surgem afim de compensar alguma ineficiéncia interna

da empresa. Segue abaixo a explicacdo e exemplificacdo das sete formas especificas de

desperdicios que podem ser encontradas em empresas de manufatura e servicos, segundo
Domenech (2015):

1.

Producdo excessiva: trata-se da elaboracdo de produtos ou servicos, alem do
estritamente necessario para o uso imediato. Exemplos em manufatura: produzir
mais que o cliente reque e producdo empurrada. Exemplos em servi¢os: muitos
dados coletados e ndo utilizados, processamento antes de precisar e adicionar itens
a0 Servico que ndo Sao necessarios;

Transporte: movimentacao desnecessaria de matérias em processamento, produtos
acabados ou informagdes. Exemplos em manufatura: layout inadequado que exige
transporte de materiais. Exemplos em servicos: receber copias impressas de assuntos
gue estdo no sistema, enviar copias impressas que requerem assinaturas e maltiplas
passagens de méo;

Espera: qualquer atraso entre o fim de uma etapa ou atividade e o comego da
seguinte. Exemplos em manufatura: espera na disponibilidade de maquinas e espera
de processos prévios. Exemplos em servicos: materiais que sdo recebidos com
atraso, aguardar informacdes de terceiros, espera de aprovacdo e sistema fora do ar
(lento);

Defeitos: aspecto do produto ou servi¢o que ndo atende as necessidades do cliente.
Exemplos em manufatura: produtos fora da especificacdo e erros de processamento.
Exemplos em servicos: custos de retrabalho devido as mdaltiplas revisdes e
mudancgas, tratar os dados de forma incorreta e ndo cumprir com as datas prometidas
ao cliente;

Estoque/Inventario: qualquer trabalho em processamento (WIP) que excede as

quantidades requeridas pelo cliente. Exemplos em manufatura: estoques de
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segurancas que escondem problemas logisticos ou balanceamento de operaces.
Exemplos em servigos: armazenagem de documentos desnecessarios, previsao em
excesso, formularios, papeis ou suprimentos em excesso;

6. Movimentacdo: movimentacdo desnecessaria de pessoas e equipamentos devido a
ineficiéncia de layout. Exemplos em manufatura: caminhar, curvar-se e movimentos
extras que ndo agregam valor ao produto. Exemplos em servigos: procurar pessoas
sem encontra-las e colocar informacg6es em mdultiplas bases de dados;

7. Processamento em excesso: adi¢do de valor ao produto ou servigco em excesso em
relacdo aquilo que o cliente estd disposto a pagar. Exemplos em manufatura:
acabamento manual, inspecgdes e retrabalho. Exemplos em servigos: excesso de
aprovac0es, reunides ineficazes e contatos repetidos com o cliente para solicitar

informacdes.

2.1.5 Seissigma

O Seis Sigma teve origem na Motorola nos anos oitenta, com a finalidade de preparar a empresa
para encarar seus concorrentes, que produziam produtos de qualidade superior a precos mais
baixos. Em 1988, a Motorola recebeu o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige, e o
programa Seis Sigma ficou conhecido como o responsavel pelo sucesso da organizagdo. Apos
este fato, varias empresas comecaram a utilizar o programa, e como a Motorola, também
obtiveram grandes resultados o que proporcionou um aumento de interesse a utilizacao do Seis
Sigma (WERKEMA, 2006).

Seis sigma é uma estratégia gerencial para a melhoria de processos, produtos e servi¢os. O
termo sigma determina a capacidade do processo em trabalhar livre de falhas. Quando
consideramos um processo Seis Sigma a chance de encontrar produtos fora de especificacdo
sera de 3,4 falhas por milhdo ou 99,99966% de perfeicdo (ROTONDARO et al, 2002). A Figura
2, mostra a porcentagem de produtos dentro das especificacdes para processos com nivel sigma

variando entre 2 e 6.
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Figura 2 - Porcentagem de produto dentro das especificagdes para processos com nivel sigma variando entre 2 e 6.

Fonte: Domenech, 2015.

Conforme mostrado na Figura 2, os processos Dois, Trés, Quatro, Cinco e Seis Sigma possuem
respectivamente 69,15%, 93,32%, 99,38%, 99,98% e 99,99966% de perfeicao.

Seis Sigma trata-se de uma estratégia de negocio que proporciona as empresas o0 aumento de
seus lucros através da otimizacdo das operacdes, melhoria da qualidade e eliminacdo de
defeitos, falhas e erros. O Seis Sigma ndo tem como meta atingir niveis Seis Sigma de
qualidade, empresas que implantam Seis Sigma tem como meta aumentar os lucros (HARRY;
SCHROEDER., 1998).

A Tabela 1, mostra o custo da qualidade e o nimero de produtos dentro e fora das especificaces

de cada nivel sigma.
Tabela 1 - O custo da qualidade (COPQ ou ""Cost Of Poor Quality')

Nivel Sigma Na especificacao Fora da Custo da
(ppm) especificacdo qualidade
(defeitos, ppm)

2 691 463 308537
3 933 193 66807 25-40% das vendas
4 993 790 6210 15-25% das vendas
5 999 767 233 5-15% das vendas
6 999 996,6 3,4 < 1% das vendas

Fonte: Domenech, 2015.

Uma organizacdo que trabalha com nivel Sigma inferior a 3, apenas sobrevive no mercado se

esta ndo tiver concorrentes. O custo da qualidade (ou da ndo qualidade), no nivel 3 sigma, pode
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variar aproximadamente entre 25-40% das vendas enquanto que no nivel 6 sigma, o custo da
qualidade reduz para menos que 5 % das vendas (HARRY; SCHROEDER, 1998).

Para Domenech (2015), a implantacdo do Seis Sigma exige o esfor¢co concentrado de muitas
pessoas. Ha muitos responsaveis pelo sucesso dos projetos Seis Sigma, entre eles estdo:

e Patrocinador: pessoa que estabelece alvos de melhoria baseados nos requerimentos dos
clientes e negocios, desenvolve a estratégia de implementacéo, controla os resultados e
comunica a importancia do programa para empresa:

e Champion: tem como funcédo selecionar projetos que apoiam a estratégia da empresa,
implementar a estratégia de melhoria, gerenciar resultados, comunicar as necessidades
do negocio e recompensar o sucesso da equipe;

e Master Black Belts: € o membro consultor do time de negdcio gerencial, este prové
conselho e treinamento para utilizacdo de ferramentas avancadas do Seis Sigma e
também auxilia na implementacdo das mudancas;

e Black e Green Belts: sdo pessoas experientes no uso da ferramenta Seis Sigma que
coordenam os times de melhoria nas fases do DMAIC e atuam como agentes de
mudancas. Os Black Belts atuam de forma coorporativa e 0s Green Belts de maneira
focada;

e Yellow Belts: séo especialistas no processo e tém como funcgédo dar apoio na execugédo
do projeto.

O Seis Sigma é baseado nos métodos DMAIC e no Design for Six Sigma (DFSS), o primeiro
lida com a qualidade em processos e 0 segundo lida com a qualidade em projeto de produtos e
servigos (RECHULSKI; CARVALHO, 2003).

2.1.6 DMAIC

Na Motorola, no inicio da implantacdo da estratégia Seis Sigma, era utilizado a metodologia
Measure, Analyse, Improve, Control (MAIC), que depois foi adotado e aprimorado pela
General Eletric como DMAIC, em que o D faz referéncia a fase Definir. Esse modelo passou
a ser base operacional da abertura Seis Sigma para essas organizacdes, sendo essencial para o
sucesso que conquistaram (ROTONDARO et al. 2002).

Segundo Rechulski e Carvalho (2003), a metodologia DMAIC é uma versdo do Seis Sigma para
processos e é embasada na 1SO 9000 e no Total Quality Management (TQM). E constituida de
ferramentas estatisticas, e integra ferramentas tradicionais de controle da qualidade em cinco

fases:
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Definir: etapa que é desenvolvido o escopo de trabalho da equipe (Project Charter),
definido o mapa macro do processo, selecionado os requerimentos do cliente e
priorizado os estratos significativos e por fim é feita a analise de resisténcias;

Medir: momento que é feito o mapeamento dos processos, é analisado as chances de
simplificacdo do processo, planeja-se as coletas de dados, realiza-se a validacdo do
sistema de medicéo e € estabelecida a capacidade do processo;

Analisar: é analisada as chances de redesenho do processo e identificadas as causas
raizes de defeitos e seus impactos;

Melhorar: realiza-se uma pesquisa avancada das causas raizes, sdo desenvolvidas
solucdes para os problemas e planeja-se a implementacgéo destas solugdes;

Controlar: para conclusdo do projeto é criado um controle estatistico do processo, sdo
concluidas as implementagdes e difundidas as boas praticas e por fim determina-se a

capacidade do novo processo.

Segundo Domenech (2015), algumas ferramentas sdo utilizadas nas fases do DMAIC entre

estas estdo o:

Project charter;

Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers (SIPOC);
Requerimentos Voice Of the Customer (VOC) e Voice Of the Business (VOB);
Grafico de Pareto;

Grafico de Gantt;

Mapeamento de Processos;

Diagrama de Spaghetti;

Diagrama de Causa-Efeito;

Matriz Causa-Efeito;

Failure Mode and Effect Analysis (FMEA);

5 Porqués;

Controle Estatistico de processos (CEP).

A metodologia DMAIC, ndo propde retroalimentacédo, assim, se apés a finalizacdo do projeto

os resultados financeiros do projeto nao atingir o planejado ou se o numero de defeitos voltar a

subir, a melhoria continua ndo € realizada revisando os projetos ja concluidos, mas aplicando a

metodologia DMAIC para outros projetos relacionados ao mesmo processo (RECHULSKI ;
CARVALHO, 2003).
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2.1.7 Ferramentas da Qualidade

H& um grupo de ferramentas que sdo habitualmente denominados de “Ferramentas Estatisticas
da Qualidade”, porém, nao se pode afirmar que todas sdo estatisticas. Assim, resolveram
nomea-las de “Ferramentas Tradicionais da Qualidade”, ja que estas fazem parte das atividades
da qualidade ha algum tempo. Estas ferramentas podem ser empregadas isoladamente, ou como
parte de um processo de implantacdo de programas de qualidade. Usualmente estas sdo
utilizadas como base ao desenvolvimento da qualidade ou como apoio a decisao na analise de
determinado problema.

Segundo Miguel (2001), as ferramentas tradicionais da qualidade séao:

e Diagrama de Causa-efeito: técnica empregada para descobrir a relacdo entre um efeito
e as causas para que esse efeito esteja ocorrendo. Também é chamado de Espinha de
Peixe, por causa do formato do seu diagrama;

e Histograma: é uma ferramenta estatistica que mostra o quao frequente um determinado
valor ou uma classe de valores ocorre em um grupo de dados;

e Grafico de Pareto: baseia-se em organizar os dados por ordem de importancia, para
determinar as prioridades para resolucao de problemas;

e Diagrama de Correlacdo: € utilizado para avaliar uma possivel correlacdo entre duas
variaveis, uma de entrada e outra de saida.

e Grafico de Controle: representa e registra tendéncias de desempenho de um processo, é
utilizado para monitorar o comportamento do processo ao longo do tempo e detectar as
causas de variagao deste processo;

e Folha de Verificacdo: é um documento feito na forma de planilha ou tabela para auxiliar
na coleta de dados.

Para Aguiar (2002), em um Programa Seis Sigma o processo de solucao de problemas é feito a
partir da integragdo das ferramentas da qualidade e da metodologia Seis Sigma, assim sédo
desenvolvidas solugdes baseadas em fatos e dados obtidas com as mensuracgoes feitas durante

o desenvolvimento da solucdo do problema de acordo com o método padrao.

2.1.8 Ferramentas utilizadas no projeto

No decorrer das etapas do projeto, foram utilizadas ferramentas, a fim de, identificar, medir,
analisar, melhorar e controlar os problemas. Estas ferramentas, foram descritas e

exemplificadas nos tépicos a seguir.
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2.1.8.1 Project Charter

O Project Charter ou Termo de Abertura traduzido para o portugués, é a primeira ferramenta

desenvolvida de acordo com a metodologia Lean Seis Sigma.

Segundo Domenech (2015), Project Charter deve conter as seguintes informacdes:

Titulo do projeto: uma frase curta que pode fazer referéncia ao objetivo do projeto;
Belt lider: pessoa que cuida da coordenacéo do projeto;

Patrocinador: pessoa que comunica a importancia do programa LSS, estabelece os alvos
de melhoria e controla os resultados;

Champion: pessoa que seleciona 0s projetos que apoiam a estratégia da empresa,
comunica as necessidades do negdcio, gerencia os resultados e recompensa 0 sucesso;
Master Black Belt: consultor especialista, prové conselho e treinamento para utilizagao
de ferramentas e auxilia na implementacéo das mudangas;

Retorno do projeto: valor em R$ que o projeto trara de retorno para a empresa;
Departamento/Setor: local em que seréa desenvolvido o projeto;

Dono do processo: pessoa responsavel pelo setor onde o projeto esta sendo realizado;
Data inicial e final: dia, més e ano, marcado para o inicio e fim do projeto;

Caso de negdcio: traz a ligacdo do projeto com a estratégia da empresa;
Oportunidades: descreve os problemas e suas oportunidades de melhoria;

Metas: estabelece a meta que o projeto pretende atingir;

Meétricas: colocar quais s@o 0s Y's chaves do projeto;

Escopo do projeto: areas ou processos que serdo afetados pelo projeto;

Membros da equipe: definir os participantes do projeto e colocar o nome, setor, funcéo
e disponibilidade para o projeto;

Beneficios para clientes externos: mencionar os beneficios que serdo percebidos pelo
cliente;

Agenda: estabelecer o inicio e o fim de cada etapa do projeto;

Recursos requeridos: recursos necessarios para o projeto, mas que ainda ndo estdo
disponiveis para equipe;

Assinatura dos responsaveis: integrantes chaves no projeto, responsaveis pela validagao

do mesmo.

A Figura 3, apresenta 0 modelo de um Project Charter.
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Projeto Lean Seis Sigma: Titulo

Produto/ Servigo: Retorno projeto (R$/ano):
Green Belts: Departamento/Setor:
Patrocinador: Dono do processo:
Champion: Data inicial:
Master Black Belt: Data final:

Informacao Descricdo

1. Caso de negocio

2. Oportunidades

3. Meta

4. Escopo do projeto

5. Membros da equipe

6. Beneficios para clientes externos

7. Agenda Inicio planejado Inicio real

Definir

Medir

Analisar

Melhorar

Controlar

Beneficios (rastrear por 12 meses)
8. Recursos requeridos

9. Assinatura dos responsaveis Green Belt:
Champion:
Financas:
Figura 3 - Modelo Project Charter;

Fonte: Domenech, 2015.
2.1.8.2 SIPOC

O diagrama de SIPOC ¢é uma ferramenta utilizada para identificar os elementos importantes
para o projeto antes de se iniciar o trabalho, ao construir o SIPOC, a equipe é capaz de enxergar
todas as inter-relaces dentro do processo, e atraves disso, estabelecer os limites de atuacdo do
time do projeto (SIMON, 2016).

Segundo Dorneles (2016), o SIPOC deve conter as seguintes informacoes:

e Suppliers (Fornecedores): entradas do processo;
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e Inputs (Entradas): recursos requeridos pelo processo e definicdo de quando o processo
se inicia;
e Process (Processo): atividades que transforam entradas e saidas;
e Outputs (Saidas): definir o final do processo, produtos e servicos fornecidos e o0 que o
cliente espera das saidas (mesuravel/quantificavel);
e Custumer (Clientes): aqueles que definem requisitos para as saidas.
Para Simon (2016), em casos que ndo se tem claro: quais sdo os fornecedores de insumos para
0 processo, quais especificacdes devem ser colocadas nas entradas, quem sdo os verdadeiros
cliente do processo e quais sdo 0s requisitos dos clientes, 0 mapa SIPOC se mostra como uma

ferramenta bastante til e vantajosa.

2.1.8.3 Arvore de requerimentos (VOC e VOB)

Para Domenech (2015), é importante que a equipe Lean Seis Sigma levante as necessidades do
cliente e do negdcio, e expresse-a em forma de requerimentos do projeto, a fim de, melhorar o
produto ou servigo baseando-se em termos técnicos mesuraveis.

A Voice of the Business (VOB), traduzido para o portugués, voz do negocio, € um termo
utilizado para caracterizar as necessidades ou exigéncias da empresa/acionistas (I SIX SIGMA,
2016). J& a Voice of the Custumer (VOC), no portugués, voz do cliente, € a expressdo usada
para descrever as necessidades, desejos e expectativas do cliente do negécio, seja um cliente
interno ou externo (SURVEY METHODS, 2012).

2.1.8.4 Mapeamento do Processo

Segundo Aguiar (2002), o Mapeamento de Processo tem como objetivo esbocar de forma
grafica as etapas do processo, para 0 autor esta ferramenta pode ser utilizada para:
e Documentar e facilitar o entendimento do funcionamento do processo;
e Identificar os subprocessos criticos em relacdo ao problema;
e Identificar o que ndo € e o é controlado nos subprocessos criticos;
e Ser referéncia para os estudos que sao realizados com o objetivo de identificar as causas
do problema a ser resolvido.

2.1.8.5 Mapa de variaveis

Segundo Domenech (2015), com a realizacdo do mapa de variaveis a equipe do projeto
consegue relacionar as sub-etapas importantes no processo (identificadas no SIPOC), com a

variavel de saida (objetivo do projeto) e as varidveis de entradas (causas). Ou seja, € feito um
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brainstorm, a fim de, levantar as causas que a equipe acredita ser um empecilho para o
atingimento do objetivo do projeto, e estas causas sdo relacionadas com as etapas do processo
e com o0 6 M’s (Instrumentos de Medicdo, Mao de Obra, Maquinas, Método, Materiais e Meio

Ambiente). A Figura 4, representa 0 modelo de um mapa de variveis.

‘ Mapa de Variaveis

Y Etapa Causa| Xi Variavel (Causas)
Otgf;'.\égodo Etapas importantes do Variaveis que influenciam no nao
(Métjrica) processo (SIPOC) 6M's atingimento do objetivo ()

Figura 4- Modelo Mapa de Variaveis;

Fonte: Domenech, 2015.

2.1.8.6 Matriz Causa-Efeito

Para Domenech (2015), o mapa de variaveis deve utilizado como fonte principal de informagéo
da Matriz Causa-Efeito, j& que esta matriz relaciona através de escores as entradas chaves (Xs)
e as saidas chaves (objetivo do projeto) que foram levantados anteriormente no mapa de
variaveis. Desta forma, sdo atribuidos escores para cada variavel de entrada de acordo com a
sua importancia e influencia na variavel de saida (). Sdo usados 0s seguintes escores:
e Escore zero (0): quando a mudanca na varidvel de entrada, ndo tem nenhum efeito na
variavel de saida;
e Escore baixo (1,3): quando a mudanca na variavel de entrada, tem pouco ou moderado
efeito na variavel de saida;
e Escore alto (9): quando a mudanca na variavel de entrada pode afetar muito a variavel
de saida.
Apos atribuido os escores, constroi-se uma soma ponderada para priorizar as entradas e usa-se
o gréafico de Pareto para selecionar as entradas chaves para estudos futuros.

A Figura 5, representa 0 modelo de uma Matriz Causa-Efeito.
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Matriz Causa-Efeito
Nome do Projeto:
Lider:
Membros da Fauipe: Avaliar a importincia desta saida para o
=P e 3 o cliente (peso)
Objetivo do Projeto (Ys) /
yr
Xi Variavel Saida 1 | Saida2 | Saida3 | Saida N | Total
w]
. Escores | Escores | Escores | Escores
Variaveis de entrada 1 (Xs To!
X | 0139 | 0139 | 0139 | 0139 \
\ Listar as principais saidas do processo
. Escores | Escores | Escores | Escores
Variaveis de entrada 2 (Xs Total
&) 0139 | 0139 | 0139 [©.039
. i Escores | Escores | Escores | Escores
Variaveis de entrada N (Xs Total
&)1 0139 | 0139 | 0139 |0.13.9
Colocar as variaveis encontradas no Estabelecer relagio entre entradas e
Mapa de Varidveis saidas

Figura 5 - Modelo Matriz Causa-Efeito.

Fonte: Adaptacdo Domenech, 2015.

2.1.8.7 FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

Segundo Toledo e Amaral (2015), o FMEA é um método que tem a finalidade de avaliar e
diminuir os riscos de falhas no projeto do produto ou do processo, através da analise das
possiveis falhas e implementag6es de acdes com o objetivo de aumentar a confiabilidade. Entre
os beneficios da utilizacdo do FMEA estdo:

e Catalogar as informacGes sobre as falhas dos produtos/processos de forma sistematica;

e Aumentar o conhecimento dos problemas nos produtos/processos;

e Tracar acfes de melhoria no projeto do produto/processo, através de dados coletados e

analisados;
e Diminuir os custos através da prevencdo de ocorréncia de falhas.

A Figura 6, apresenta um passo-a-passo de como devem ser preenchidas as colunas do FMEA.
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Descrigio Fungdo(des) Tipo de Falha Efeito de Falha Causa da Controles indices A
do do produto Potencial Patencial Falha em Atuais Agdes Responsavel/
Produto/ Potencial S [e] D p | Recomendadas Prazo
Processo
@ m (2) (3 (4) (=) & [ M| @ | @ 00 (1)
Produto/ | Fun¢do efou Forma e modo Efeitos Causase Medidas S (0] D R | AcBes Reponsavel
Processo | caracteristicas COMo a8 (conseqiéncias) | condiges que Preventivasede | E c E | recomenda- | e Prazo
objeto de | que devem ser | caracteristicas do tipo de falha, | podem ser detecgdo que ja v (o] T S |dasparaa
andlise atendidas pelo | ou fungbes sobre o sistema | responsaveis tenham sido E R E C | diminui¢éo
produto. Ex.: podem deixar de | e sobre o cliente. | pelo tipo de falha | tomadas efou R R c O | dos riscos
Suportar o ser atendidas. Ex..vazamento | em potencial sdo 1 E C 3
conjunto do eixo. | Ex: de ar, ruidoso, Ex.: Emo de regularmente D N A
Desbalanceado, | desgaste montagem, falta | utilizadas nos A c o]
Rugosao, prematuro, efc... | de lubnficagdo, | produtos/proces D |
Trincado.. efc... sos das da E A
enmmpresa Quma 05
riscos
FLUXOGRAMA Que efeitos @ i);:o:nax
tem este [ :
/’npo de \.. d
_ ifalha ? ﬂ
IQuais Como a Quais o}
Quem [funcdes ou fungdo ou poderiam U [Quais
esta caracteristic caracteristic T as Quais / bmedidas
— ——
sendo las devem a pode nio lcausas 7 medld:ls‘de podem
analisa ISe1 ser PIEVENCAO & SEeT
do 7 latendidos 7 cumprida 7 de::obeﬂa D tomadas
po an];‘ [para
2e[ tomadas latenuar
- s
riscos?

Figura 6 - FMEA.

Fonte: Toledo e Amaral, 2016.

De acordo com a Figura 6, para a construcdo do FMEA sdo seguidas algumas etapas, que foram

descritas a seguir:

12 Etapa: é representada pela coluna 0, momento no qual sdo feitas as descrigdes dos
produtos ou dos processos analisados;

2% Etapa: € representada pela coluna 1, sdo descritas as caracteristicas e/ou fungdes que
0s produtos ou processos levantados na primeira etapa devem atender;

3% Etapa: € representada pela coluna 2, sdo levantadas as possiveis falhas que os
produtos ou processos levantados podem apresentar;

4@ Etapa: é representada pela coluna 3, sdo listados os efeitos dos tipos de falhas sobre
0 sistema e sobre o cliente, caso estas falhas ocorram;

5% Etapa: € representada pela coluna 4, sdo levantadas as causas que geram os tipos de
falhas;

62 Etapa: é representada pela coluna 5, sdo descritas como estas falhas sdo detectadas
caso ela venha a ocorrer;

7% Etapa: € representada pela coluna 6, sdo atribuidos pesos que fazem referéncia a
severidade do dos efeitos levantados sobre o sistema e sobre o cliente, conforme o
Quadro 1.
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Grau Descricao Defini¢ao
A falha ndo ¢ percebida pelo Cliente e ndo afeta o processo ou
1 Nenhuma .
produto do Cliente
e A falha ndo € facilmente percebida pelo Cliente, mas pode ter
2 | Muito insignificante - .
efeitos leves sobre o processo/produto do Cliente
L A falha cria uma certa perturbacgéo para o Cliente, mas pode
3 Insignificante .
sobreleva-la no processo/produto sem perda de performance
. . A falha pode ser vencida com modifica¢Ges no processo/produto
4 Muito baixa P . . ¢ P P
do Cliente, mas ha uma pequena perda de performance
. A falha cria uma perda de performance que gera reclamagédo do
5 Baixa .
Cliente
6 Moderada A falha gera um mal funcionamento do processo/produto
7 Alta A falha causa um alto grau de desgosto no Cliente
. A falha faz com que o processo/produto ndo opere ou seja
8 Muito alta q_ P P P J
inadequada para 0 uso
A falha pode criar problemas com as normas federais de
9 Extremamente alta . .
atendimento ao Cliente
10 | Perigosamente alta | A falha pode afetar a seguranga de um Cliente ou empregado

Quadro 1 - Andlise de grau de severidade utilizado no FMEA.

Fonte: Domenech, 2015.

82 Etapa: é representada pela coluna 7, sdo atribuidos pesos de acordo com a frequéncia

que as causas levantadas podem ocorrer, conforme o Quadro 2.
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Grau Descrigdo Taxa de ocorréncia
1 Extremamente remota [ <=1 em 1 500 000
2 Muito remota 1 em 150 000
3 Remota 1em 15000
4 Muito baixa 1em 2000
5 Baixa 1 em 400
6 Moderada 1em 80
7 Moderadamente alta lem20
8 Elevada lem8
9 Muito elevada lem3
10 Ocorréncia certa >=1lem?2

Quadro 2 - Analise de grau de frequéncia utilizado no FMEA.

Fonte: Domenech, 2015.

92 Etapa: é representada pela coluna 8, sdo atribuidos peso que representam as chances

de deteccdo destas causas e modos de falhas, de acordo com o Quadro 3.

Grau Descricéo Defini¢ao

1 |ouase certo O defeito é obvio ou ha inspe¢do automatizada 100% com afericdo e manutengdo
preventiva periédica dos aparelhos de inspecéao

2 [Muito alta Toda a produg&o é inspecionada automaticamente

3 |Alta Ha& um programa CEP efetivo com capacidade de processo (Ppk) > 1,33

4 |Moderadamente alta O CEP é utilizado e h& uma reagdo imediata &s causas especiais

5 [Moderada E utilizado algum CEP no processo ¢ o produto final é inspecionado “off-line”

6 |Baixa O produto é 100% inspecionado (manualmente) utilizando procedimentos do tipo

passa-ndo-passa ou outros aparelhos a prova de erros

7 |Muito baixa O produto é 100% inspecionado (manualmente)

8 |Remota O produto é aprovado baseado na auséncia de defeituosos na amostra

9  [Muito remota O produto é inspecionado através de inspe¢do por amostragem

10 |Absolutamente incerto O produto ndo € inspecionado ou o defeito causado pela falha ndo é detectavel

Quadro 3 - Analise de grau de detecgdo utilizado no FMEA.

Fonte: Domenech, 2015.

102 Etapa: € representada pela coluna 9, o risco de cada modo de falha é calculado

através da multiplicacao dos indices de Severidade, Ocorréncia e Deteccéo;
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e 112 Etapa: é representada pela coluna 10, sdo descritas as acGes recomentadas para
diminuir os riscos levantados;

e 122 Etapa: e representada pela coluna 11, sdo levantados 0s responsaveis e 0s prazos
para execucdo das a¢des que foram descritas na 112 etapa.

2.2 Revisado Bibliométrica

A revisdo bibliomeétrica trata-se de uma metodologia na qual primeiramente se faz o
levantamento quantitativo sobre contetidos bibliogréficos, desta forma néo € realizada a anélise
do conteudo das publicagdes, sendo o foco a quantidade de vezes em que 0s respectivos termos
apareceram nas publicacbes ou a quantidade de publicacdes contendo os termos rastreados
(YOSHIDA, 2010). Apds a analise quantitativa, € feita a selecdo e analise qualitativa detalhada

das publicagdes que tiveram uma maior relagdo com o escopo do seu trabalho.

2.2.1 Analise Quantitativa

Para realizacdo da analise quantitativa, foi feita uma busca nos anais eletronicos de dois eventos
nacionais de Engenharia de Producdo o ENEGEP e o SIPEP. Foram analisados os artigos com
referéncia aos anais de 2006 a 2015, em ambos 0s eventos. As buscas foram realizadas a partir
das palavras chaves: Seis Sigma, Manufatura Enxuta, Manufatura Enxuta e Seis Sigma, Centro
de Distribuicdo e Manufatura Enxuta e Seis Sigma aplicados em Centro de Distribuig¢do. Os
dados das publica¢des foram organizados em uma tabela de Excel, que continha as seguintes
informacdes: titulo, rea da Engenharia de Producdo que o artigo se enquadra, evento, ano e
palavra-chave. A partir disto os dados foram estruturados em gréficos e tabelas para uma melhor
andlise das informacdes.

A Tabela 2 e o Gréfico 1 apresentam o nimero de artigos publicados nos eventos ENEGEP e

SIMPEP que tém palavras-chaves referentes ao tema do trabalho.
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Tabela 2 - Quantidade de artigos publicados nos eventos ENEGEP e SIMPEP no periodo de 2006 a 2015.

Palavra Chave ENEGEP SIMPEP  TOTAL
Seis Sigma 73 40 113
Manufatura Enxuta 97 23 120
Manufatura Enxuta e Seis Sigma 14 10 24
Centro de Distribuicéo 12 9 21
Manufatura Enxuta e Seis Sigma 1 1 9
aplicados em Centro de Distribuigéo

Fonte: Anais ENEGEP e SIMPEP, de 2006 a 2015.

Quantidade de artigos publicados nos eventos ENEGEP e
SIMPEP

[N
N
o

=
o
o

80

60

40 m ENEGEP

Quantidade de Artigo

20 W SIMPEP

. O

Seis Sigma Manufatura Manufatura Centrode Manufatura
Enxuta Enxuta e Seis Distribuicdo Enxuta e Seis
Sigma Sigma
aplicados em
Centro de
Distribuigdo

Gréfico 1 - Quantidade de artigos publicados nos eventos ENEGEP e SIMPEP no periodo de 2006 a 2015.

Fonte: Anais ENEGEP e SIMPEP, de 2006 a 2015.

Ao realizar a analise dos dados encontrados foi possivel observar que apenas 0,77% dos casos
de aplicacdo da metodologia Lean ou/e Seis Sigma ocorreram em Centros de Distribuic&o.
Também em relacdo a quantidade de artigos encontrados, relacionados ao tema do trabalho,
percebe-se que 0 ENEGEP tem 40,7% a mais de artigos publicados que o SIMPEP.

A Grafico 2, mostra a distribuicdo do nimero de artigos que contém as palavras chaves adotadas

publicados por ano.
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Artigos Publicados por Ano
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==@==Seis Sigma
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15 ==@==|anufatura Enxuta

10 Manufatura Enxuta e Seis Sigma
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Centro de Distribuigdo
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Grafico 2- Artigos publicados por ano.

Fonte: Anais ENEGEP e SIMPEP, de 2006 a 2015.

A guantidade de artigos publicados com o tema Lean e/ou Seis Sigma oscilam no decorrer dos
anos considerados, mas é possivel perceber o aumento do nimero de artigos publicados com
estas palavras chaves.

A Grafico 3, apresenta em que area da engenharia de producdo estdo alocados os artigos
relacionados ao tema deste trabalho. Para a esta analise foram utilizados artigos com referéncia

aos anais de 2007 a 2015, pois esta classificacdo comegou a ser feita em 2007.

2% § 2% | 0%

Educagdo em Engenharia de
Produgao

B Engenharia de Produgdo
Sustentabilidade e
Responsabilidade Social

Gestdo Ambiental

Gestdo Ambiental dos
Processos Produtivos

M Gestdo da Produgdo

Gréfico 3 — Areas da engenharia de produco estdo alocados os artigos relacionados ao tema deste trabalho.

Fonte: Anais ENEGEP e SIMPEP, de 2006 a 2015.
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Foram localizados artigos em onze éareas da engenharia de producdo, entre elas estdo, educagédo
em engenharia de produc¢éo, engenharia de producéo sustentabilidade e responsabilidade social,
gestdo ambiental, gestdo ambiental dos processos produtivos, gestdo da producédo, gestdo da
qualidade, gestdo do conhecimento organizacional, gestdo do produto, gestdo econdémica,
gestdo estratégica e organizacional e pesquisa operacional. S&o nas areas de gestdo da producao
e gestdo da qualidade que séo publicados a maioria dos artigos relacionados ao tema deste

trabalho, juntas estas areas representam 87% da quantidade total de artigos encontrados.

2.2.2 Analise Qualitativa

A segunda etapa da revisao bibliométrica trata-se de uma anélise qualitativa dos dados, que tem
como propasito estudar a fundo os artigos que possuem certa correlagdo com o objetivo deste
trabalho, podendo contribuir diretamente no desenvolvimento do mesmo. Desta forma, dos 280
artigos encontrados, foram selecionados trés que apresentam metodologias e aplicacfes

semelhantes.
2.2.2.1 Estudodecaso1

Sgarbi Junior e Cardoso (2011) realizaram um estudo em uma empresa de um grupo de origem
americana, sediada no Brasil e atuacdo na area de autopecas. O trabalho consiste na aplicacédo
da metodologia Lean Seis Sigma na Cadeia de Suprimentos desta empresa visando a eliminacgéo
dos desperdicios e reducdo da variabilidade dos processos nas operagdes logisticas. O método
DMAIC e ferramentas de andlise de dados juntamente com os conceitos da metodologia Lean,
foram utilizados afim de compreender os processos, identificar os problemas a partir do ponto
de vista dos clientes, fornecedores e operadores, medir o desempenho atual, analisar as variaveis
que contribuem para o mau desempenho, além de, definir, testar e operacionalizar as melhorias
e garantir que as mudancas foram incorporadas. Utilizando esta metodologia foi possivel
entender e controlar os desperdicios e as variacdes dos processos do fornecedor ao cliente,

reduzir em aproximadamente 30% do estoque e aumentar a competitividade no mercado.
2.2.2.2 Estudo de caso 2

Santos (2015) realizou um estudo em um Centro de Distribuicdo Automatizado localizado na
Zona Oeste da cidade do Rio de Janeiro. Este tinha como objetivo geral analisar 0s processos e
determinar métodos de analise e controle, através do Seis Sigma, para a gestdo de processos
operacionais automatizado em Sorters. Entre os objetivos especificos estava, avaliar as

oportunidades de aumento de produtividade e reducéo de custos operacionais, através da analise
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de subprocessos de distribuicdo e otimizagdo de controles. A pesquisa foi dividida em trés
etapas: levantamentos de dados em campo, estratificacdo e andlise dos dados coletados,
proposta de plano de acdo para reducdo de custos operacionais, alinhado com a estratégia
empresarial vigente da empresa. A primeira etapa, constitui-se de uma pesquisa de campo com
objetivo de investigar a produtividade do processo de distribuicdo automatizada, pesquisa que
gerou dados para as préximas etapas. Na segunda etapa, 0s responsaveis pelo processo
realizaram a analise dos dados coletados. Na terceira etapa, foi tracado um plano de a¢éo para
a reducdo de custos operacionais baseado na metodologia DMAIC. A utilizacdo de ferramentas
para o gerenciamento de processos de negécios foi imprescindivel para implementar melhorias
no processo, pois ndo havia um padrdo a ser seguido na execugdo operacional de cada
subprocesso. Assim, foi possivel notar que ap6s a aplicacdo do programa Seis Sigma varios
indicadores foram impactados positivamente, como a diminui¢do em 39% no tempo médio para
execucdo do processo e um ganho de produtividade que retratou um incremento de 56% em
nimero de pecas distribuidas. O método ainda assegurou que, com a disseminacdo do
conhecimento e treinamento adequado, se formasse uma equipe multidisciplinar e mais
comprometida, 0 que ocasionou uma diminuicdo de 84% no absenteismo médio, além de
permitir um decremento de 65% do quadro e a diminui¢ao de um turno de trabalho, o que gerou

um impacto de mesma propor¢ao na reducgdo de custo com mao de obra.

2.2.2.3 Estudo de caso 3

Filgueiras et al. (2015) desenvolveram um trabalho com a finalidade realizar um estudo
exploratorio, com o objetivo de propor a aplicacdo de conceitos de produgdo enxuta em um
armazém do centro de distribuicdo de uma empresa atacadista brasileira, especializada em
produtos de higiene pessoal, alimentos, limpeza e food servisse. Inicialmente foi feita a coleta
de dados, a observacdo direta das atividades e 0 mapeamento dos processos realizados no
armazem, com o propo6sito de identificar as boas préticas e os desperdicios existentes nas
operacdes logisticas para assim propor melhorias nas atividades do CD visando um melhor
atingimento dos objetivos de negocios da empresa estudada. Entre as boas praticas foi
identificado que a empresa possui, uma producdo nivelada, padroniza¢do nos seus processos,
gerenciamento visual, fluxo unitario, fluxo puxado, sincronizacéo e balanceamento do fluxo de
trabalho no processo de expedicdo e sistemas de medicdo de desempenho e praticas voltadas a
reducdo de perdas. J& em relacdo aos desperdicios, foram observadas situagdes que ocorriam

movimentacao desnecessaria, superprocessamento, ociosidade dos funcionarios, separacdo
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incorreta das cargas e auséncia de uma previsdao de demanda. Por fim, foram levantadas e
descritas oportunidades de atuacdo para reducdo dos desperdicios identificados. Ndo estava no
escopo deste trabalho implantar as melhorias levantadas e nem avaliar os ganhos associados as

melhorias propostas.

2.3 Consideracoes finais do capitulo

Este capitulo foi dividido em duas partes, a primeira parte consistiu em uma revisao conceitual
e a segunda em uma revisdo bibliométrica sobre os conceitos que abrangem o estudo.

Com a revisdo conceitual foi possivel observar a evolugédo dos conceitos e préaticas de qualidade
no decorrer dos anos, para que fosse possivel se alcancar praticas e ferramentas estruturadas
como e a metodologia Lean Seis Sigma. E através da revisdo bibliométrica, verifica-se que ha
uma ascensao no namero trabalhos realizados que levam em consideracdo a metodologia Lean

Seis Sigma, no entanto, a aplicacdo desta ferramenta em centros de distribuicdo ainda é baixa.



29

3 DESENVOLVIMENTO

Este capitulo apresenta a forma que a metodologia de pesquisa foi estruturada, a caracterizacao
da empresa em que o projeto foi desenvolvido e o desenvolvimento das etapas Define e Measure
do DMAIC.

3.1 Metodologia

Essa pesquisa é qualificada como aplicada, pois tem como propdsito gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, com o objetivo de solucionar problemas especificos, que englobam verdades
e interesses locais. Possui abordagem quantitativa e qualitativa, pois sera realizada analises de
dados do processo a partir de modelos estatisticos e também através da observacao do processo
e opinides de colaboradores experientes (SILVA; MENEZES, 2005). Do ponto de vista dos
objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois tém como finalidade propiciar maior
conhecimento do problema com a intencdo de torna-lo explicito ou a construir hipdteses (GIL,
2010). O estudo de caso visa a aplicacdo de uma metodologia estudada, atraves do
desenvolvimento de um projeto, para resolver o problema real de uma empresa e permitir a
geracdo de conhecimento detalhado da situagdo encontrada.
Elaborado de forma a promover os conceitos do Lean Seis Sigma, o projeto objetiva estudar o
modelo de trabalho do setor, eliminar as atividades que ndo agregam valor e promover a
melhoria no processo.
Assim foram realizadas as seguintes etapas:
¢ Revisdo bibliogréfica e caracteriza¢do do ambiente de estudo;
e Estruturacdo do projeto (Project Charter), elaboracdo do mapa Suppliers, Inputs,
Process, Outputs, Customers (SIPOC), levantamento dos requisitos Voice Of the
Customer (VOC) e Voice Of the Business (VOB) e estratificacdo dos Ys — Pareto;
e Mapeamento dos processos, analise de a¢des de ganhos rapidos, levantamento do
mapa de varidveis e construcao da matriz causa-efeito;
e Analise de layout, desenho do mapa futuro, realizacdo do Failure Mode and Effect
Analysis (FMEA) e andlise das causas raizes;
e Otimizacdo dos processos, montagem da matriz para 0 acompanhamento e
implantacdo das solugdes, aplicacdo do plano piloto e planejamento das

implementacdes;
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e Treinamento da equipe, continuacdo das implantacGes das solucdes, criagdo de um
gerenciamento visual, elaboracdo de procedimentos, planejamento das auditorias,

elaboracdo do Controle Estatistico de processos (CEP) e reconhecimento da equipe.

3.2 Estudo de Caso

O estudo de caso deste trabalho foi desenvolvido através de um projeto Lean Seis Sigma, que
segue as etapas da metodologia DMAIC, a fim de, diagnosticar a situagdo atual e propor

melhorias.

3.2.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa em estudo trata-se de uma cooperativa agroindustrial, com sede na cidade de
Maringa-PR e com mais de 60 unidades operacionais distribuidas, pelo norte e noroeste do
Parand, oeste paulista e sudoeste do Mato Grosso do Sul. Atualmente, a cooperativa conta com
13 mil associados que atuam com a producdo de soja, milho, trigo, café e laranja, detém cerca
de 3 mil colaboradores e possui um faturamento anual em torno de 3 bilhdes de reais. A empresa
atua no ramo de bebidas e molhos, madeira tratada, suplemente mineral, envase de alcool,
producdo de farelo e 6leos vegetais, producdo de fios téxteis, torrefacdo e moagem de café e
venda de insumos agricolas.

A Cooperativa tem como missdo “Atender o cooperado, buscando a perpetuacdo da cooperativa
de forma sustentavel”. Como visao “Crescer com rentabilidade”. E seus valores sao:
rentabilidade, qualidade, confiabilidade, ética, transparéncia, equidade, responsabilidade
socioambiental e pessoas. O planejamento estratégico 2015/2020, busca dobrar o faturamento
da empresa até 2020. Assim, projetos de melhoria continua e projetos Lean Seis Sigma, com
foco no aumento de eficiéncia e melhoria continua dos processos produtivos sdo realizados

dentro da cooperativa, como forma de atingir do planejamento estratégico.

3.2.2 Distribuicdo de Insumos Agricolas

O Centro de Distribuicdo de Insumos Agricolas é caracterizado pelo setor responsavel por
receber, armazenar e distribuir insumos agricolas para as 62 unidades operacionais da
cooperativa. Este setor transfere, em meédia, 20 milhdes de reais por més em insumos agricolas.
Entre os insumos distribuidos estdo: defensivos, produtos pecudrios, pecas, sementes e
implementos agricolas. Desta forma, o CD possui subsetores, constituindo uma equipe para
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cada tipo de insumo. Assim, dos 36 funcionarios, quatro trabalham com produtos pecuérios,
onze com defensivos agricolas, seis com pecas, trés com sementes, oito com implementos
agricolas, ha dois assistentes administrativos, um encarregado e um coordenador.

O projeto desenvolvido na empresa foi idealizado e projetado pela alta diretoria, devido a
necessidade de aumentar a capacidade de entrega de insumos, mantendo a mesma equipe de

trabalho e garantindo a qualidade do servigo prestado.

3.3 Projeto Lean Seis Sigma no setor de Distribuicdo de Insumos Agricolas

A fim de alcancar o objetivo final do projeto Lean Seis Sigma, que é aumentar a eficiéncia do
setor de Distribuicdo de Insumos Agricolas, a equipe do projeto desenvolveu cada uma das

etapas estabelecidas pela metodologia DMAIC.

3.3.1 Etapa Define (Definir)

Nesta etapa a estrutura do projeto foi definida, através dos seguintes passos:

e Elaboracdo do Project Charter;
e SIPOC;
e Arvore de requerimentos (VOC e VOB);

e Estratificacdo dos Ys — Pareto.

3.3.1.1 Project Charter

O Project Charter é um documento critico para o sucesso do projeto, pois resume em uma
pagina os aspectos chaves do mesmo. Através deste documento, definiu-se quem seria 0 Green
Belt lider, o Patrocinador, o Champion e o Master Black Belt. Também foi estabelecido o caso
de negdcio, ou seja, a ligacao que o projeto tem com a estratégia da empresa, e foram definidos
0s membros da equipe, as oportunidades, meta e escopo do projeto, a agenda, os beneficios para
os clientes externos, o retorno esperado e, por fim, os recursos requeridos. A Figura 7,

representa o Project Charter do projeto em questao.

Projeto Lean Seis Sigma: Aumentar Eficiéncia da Distribui¢cdo de Insumos

Produto/ Servico Distribuico  de  Insumos | Retorno projeto R$
Agricolas (R$/ano) 202.558,09
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Green Belts A T.eF.L.C Departamento/Setor Logistica

integrada

Patrocinador O.L. Dono do processo AT.

Champion L.D. Data inicial 20/04/2015

Master Black Belt Consultor externo Data final 11/12/2015
Informacé&o Explicacéo Descricdo

1. Caso de negd6cio

Ligagdo do projeto com a
estratégia da empresa

O projeto esta relacionado com o planejamento
estratégico da empresa que visa dobrar o
faturamento até 2020. O projeto esta alinhado
ao direcionador “Operagdes Competitivas
Globalmente e Rentaveis” e objetivo “Aumentar
a Eficiéncia das Operagdes”. Podemos
contribuir com este objetivo aumentando o
faturamento e mantendo os custos ja existentes.

2. Oportunidades

Quais sdo as oportunidades
do projeto?

A Distribuicdo de Insumos Agricolas tem muitas
oportunidades de melhoria que estdo
relacionadas com: Ineficiéncia de carregamento
(carga/descarga), ocupacdo dos armazéns e
mao-de-obra, diminui¢éo de transferéncias entre
unidades e otimizagao de fretes. A transferéncia
de produtos em 2011-2014 teve uma média de
R$ 3537,26/ HH.

3. Meta

Qual é a meta do projeto?

Aumentar a eficiéncia da Distribuicdo de
Insumos Agricolas, aumentando, a transferéncia
de insumos de R$ 3590/HH (2014) para R$

4488/HH (2016).

4. Escopo do projeto

Processos que serdo afetados
pelo projeto. Comego e fim do
processo fundamental

Areas consideradas: Distribuicdo de Insumos.
Produtos:  pecas, pecuéria, defensivos,
sementes e implementos agricolas. OBS: As
melhorias feitas no processo serdo estendidas
para as areas suprimentos.

5. Membros da equipe

Nome, setor, fungéo e

A. T. (Distribuigdo de Insumos) GB — 50%

dedicagédo dos participantes

F. L. C. (Estagiario) GB — 50%

A. M. N. (DI) YB — 20%

C. M. (DI) - 20%

H. G. B. (DI) — 20%

S. (D) YB - 20%

(DI) YB- 20%

E.Z
S.L. (DI) YB -20%
C.R.

l.

L.
P.
J. (especialista) -20%

6. Beneficios para clientes

Mencione os clientes finais e
os indicadores chaves e

Aumento da capacidade de entrega de insumos

externos e ~ ) :
beneficios que serédo dentro do prazo estabelecido e sem avaria para
percebidos as unidades, garantindo ao cooperado insumos
disponivel quando for de sua necessidade.
7. Agenda Etapas do DMAIC Inicio planejado Inicio real
Definir 20/04/2015
Medir 20/05/2015
Analisar 20/07/2015
Melhorar 01/09/2015
Controlar 11/11/2015
Beneficios (rastrear por 12 11/12/2016
meses)

8. Recursos requeridos

Hé alguma habilidade,
equipamento, sistema, etc.
gue seja necessario?

O projeto podera direcionar os investimentos
para melhorias necessarias nas areas.

9. Assinatura dos
responsaveis

Quem sao as pessoas chaves
que devem validar o projeto?

Green Belt: A. T.
Champion: L. D.
Finangas:

Figura 7 — Project Charter.

Fonte: Domenech, 2015.
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Por meio da Figura 7 é possivel verificar que o projeto foi planejado para durar
aproximadamente 6 meses e que apos a finalizacdo sera realizado o rastreamento dos dados
durante os préximos 12 meses, ndo serdo consideradas no escopo deste projeto toda as areas do
setor de Distribuicdo e que 0 mesmo tem o objetivo de aumentar a transferéncia de insumos de
3590 R$/HH (2014) para 4488 R$/HH (2016).

3.3.1.2 SIPOC

O SIPOC traz uma visdo macro do processo que esta sendo melhorado. Desta forma, este foi
construido pois permite que todas as pessoas envolvidas visualizem o processo da mesma
maneira e que a lideranca compreenda rapidamente o escopo do projeto. Para sua construcao,
foram estabelecidos o inicio e o fim do processo, as entradas, saidas, clientes, fornecedores,
como também as macro etapas do processo. A Figura 8, representa 0 mapa SIPOC construido

pela equipe do projeto.

| SUPPLIER |— INPUT [—— PROCESS | { OUTPUT —+ CUSTOMER |
F:ITIEI:EanfS :eoessda::le comprar Dcnmorciuldolmumm Fers Unidades
EII'I{SLII'nD:. E.“lmpm ® Insumas D Dirtribuigin distribuida
Agricolas InELms
— D Unidadar —
— T
. - Recebar/ ;o
I
Dc:lm_ertlal de a;:lglf; f— RS/HH Logistica
ngumas —
— —
e T
scficitacdo de salicitar Emas
Unidades Insumas [Cerns (Invers3o,
sobrz, falta)
—
P
5 _ Separar o que
Distribuicho Mo da Obra oi solicitado
—
L
Empilhzdzira Carregar/
= Caminhdo Enviar para as
unidadss
—
—_—
Recsber /
conferir
Insumos

Figura 8 - Mapa SIPOC.

Fonte : Autor, 2016.

Através do SIPOC representado pela Figura 8, é possivel observar que entre as etapas macro
do processo, estdo a compra de insumos, a recepg¢ao e armazenagem dos produtos recebidos, a
solicitacdo deste insumo pelas unidades, a separacdao do que foi solicitado, o carregamento e
envio e, por fim, o recebimento e conferéncia do insumo pelas unidades. Além disto, séo

estabelecidos os principais fornecedores e clientes do processo, bem como, 0s inputs
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necessarios para que 0 mesmo ocorra e quais sdo as suas saidas, os outputs. Com a utilizagao
desta ferramenta percebe-se, como os setores Comercial de Insumos e Unidades sdo
influenciados e influenciam o processo de trabalho do setor de Distribuicao de Insumos, sendo
assim, é de extrema importancia o alinhamento e boa comunicacdo destes trés setores para o

sucesso do projeto.

3.3.1.3 Requerimentos do cliente e do negécio (VOC e VOB)

O levantamento das necessidades do cliente e do negécio, foi uma atividade de extrema
importancia, pois, estas necessidades foram transformadas em requisitos do projeto, a fim de
melhorar o0 servico em termos técnicos precisos. Para isto, foi utilizada a arvore de

requerimentos apresentada pela Figura 9.

Obijetivo: Aumentar a Eficiéncia da Distribuigio de Insumos

CTR (Custo e
Faturamento)

CTQ (Qualidade) CTD (Entrega)

o :.,E:j:?::.l.l|li:pen?: ame Aumentar a eficiéncia em
I existente 15%

[cooperado)

Produto chegar no dia

Mo aumentar o risco marcado, quantidade
ocupacional correta e sem defeito nas

unidades

Manter uma relagdo de
parceria com o
Comercial de Insumos

Restrigcies
Melhorias

Figura 9- Arvore de Requerimentos

Fonte: Autor, 2016.

No topo da arvore foi colocado a necessidade do cliente, neste caso, consideramos como cliente
0 gerente da area na qual o projeto esta sendo desenvolvido. Desta forma, este tem como
necessidade o aumento da eficiéncia do setor. Posteriormente, foram analisadas as trés variaveis
que poderiam afetar no alcance destas necessidades. Entre as varidveis analisadas estavam:
custo e faturamento, qualidade e entrega. Assim, foram identificadas as restricdes e 0s pontos
de melhorias do projeto dentro de cada varidvel. Entre as restricdes encontradas estdo: ndo
piorar o indice de satisfacdo do cliente (cooperado), ndo aumentar o risco ocupacional e manter

0 orcamento ja existente. Entre os pontos de melhorias estdo: manter uma relacdo de parceria
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com o setor de Comercial de Insumos, aumentar e eficiéncia do setor em 15% e o produto

chegar no dia marcado, quantidade correta e sem defeitos para as unidades.

3.3.1.4 Estratificacdo dos Ys — Pareto

A estratificacdo dos Ys teve como objetivo principal a priorizagdo dos estratos significativos
do projeto, que buscam a identificacdo e definicdo dos locais ou processos mais significativos
para melhoria. Desta forma, foram definidas as areas que serdo comtempladas pelo projeto, bem
como as areas que ndo serdo inclusas no escopo. Para esta andlise, foram utilizados dados de
quantidade de hora homem (HH) gastos em cada tipo de estoque e o valor de reais transferidos
de produtos por estoque. O Gréafico 4, expde a quantidade de horas gastas em cada tipo de

estoque no setor de Distribui¢do de Insumos.

Grafico de Pareto de Area

90 |

80 -

70

60 |

§ 50
o
I 40 -
30
20
10
Area - Defensivo Implementos Pecas Pecuaria Sementes
Horas 86,12 52,26 44,56 35,10 22,10
Percentual 35,9 21,8 18,6 14,6 9,2
Acum % 35,9 57,6 76,2 90,8 100,0

Gréfico 4 - Quantidade de HH dispendidas por tipo de estoque.

Fonte: Autor, 2016.

Através do Grafico 4, é possivel observar que o tipo de estoque que mais despende HH
trabalhada sdo os defensivos com aproximadamente 86 HH mensais, em seguida estdo 0s
implementos com 52 HH, pecas com 45 HH, pecuaria com 35 HH e sementes com 22 HH.

Ja o Grafico 5, apresenta o valor de reais transferido em produtos por tipo de estoque.
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Grafico de Pareto de Area
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Area - Defensivo Pecas Sementes  Implementos Pecuaria
R$ Transferidos 338107998 66053562 56225975 33464936 28084024
Percentual 64,8 12,7 10,8 6,4 5,4
Acum % 64,8 77,4 88,2 94,6 100,0

Graéfico 5 - Valor de reais transferidos de produtos por tipos de estoque.

Fonte: Autor, 2016.

O Gréfico 5 mostra que o tipo de estoque mais transferido em reais também s&o os defensivos,
que representam aproximadamente 65% do total de reais transferido no CD, em seguida estdo
as pecas com 13%, sementes com 11%, implementos com 6% e pecuéria com 5%. Assim, pode-
se analisar, os tipos de estoques, e quais deles serdo priorizados no estudo. A Figura 10,

representa os tipos de estoques e quais deles foram considerados no projeto.

Aumentar a Eficincia da Distribuigdo de
Insumas {RS/HH)

l l l

| Defensivos | l Sementes I I Pegas I |Imp|ementos| m tos
LRs | e ] IRfl L ] LRs | LHH | Les | oA | Lr: | LaH | LR | [ HH ]

| Z2.0e2.03 | | = | |JB.107.9§S| | 26 | | 56.25975 | I 22 | I 661053562 | | a5 | | 334684936 | | 52 | | X I | 19 |

Figura 10 - Tipos de estoque comtemplados pelo projeto.

Fonte: Autor, 2016.
Atraves das analises feitas, ficou estabelecido que o tipo de estoque de suprimentos ndo seria

incluso nos estudos, pois este ndo possui reais transferidos, ja que € um estoque de produtos
que sdo utilizados para consumo interno da empresa e que a quantidade HH trabalhada neste

tipo de estoque é baixa. Os demais tipos de estoque serdo contemplados no projeto, mas o
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processo de trabalho do estoque de defensivos e implementos, terdo prioridade no estudo, ja
que estes estoques sdo 0s que mais requerem HH trabalhadas.

Apos finalizar as ferramentas descritas acima, ocorreu uma reunido com o Champion do
projeto, para a validacdo da etapa Define. Assim, se deu a conclusdo desta etapa e inicio da
etapa Measure.

3.3.2 Etapa Measure (Medir)

Esta etapa Measure tem como objetivo fazer o levantamento de dados e preparar a equipe para
iniciar a busca das causas raizes dos problemas encontrados no processo. Para atingir 0s
objetivos citados acima, foram seguidas as seguintes etapas:

e Mapeamento do processo;

e Anaélise de ganhos réapidos;

e Mapa de variaveis;

e Matriz Causa-Efeito.
3.3.2.1.1 Mapeamento dos processos

A equipe do projeto e os envolvidos no processo, realizaram o mapeamento dos processos de
cada tipo de estoque (APENDICE A). Os mapeamentos foram utilizados para entender o
funcionamento dos processos estudados e identificar as atividades que ndo agregam valor ao
cliente ou a empresa. A partir do mapeamento, a equipe foi capaz reconhecer os desperdicios
dentro do processo, assim foi possivel levantar as acdes de ganhos rapidos que irdo melhorar
este processo. Ao todo foram mapeados 10 processos e foi possivel observar que apenas 8,1%

das atividades realizadas nos processos agregam valor ao cliente ou a empresa.

3.3.2.2 Analise de ganhos rapidos

Durante 0 mapeamento dos processos e no decorrer do projeto foram levantadas acfes, nas
quais foi possivel conseguir ganhos rapidos dentro do projeto. Para melhor acompanhamento
das implementacbes dessas acgdes, foi criada uma planilha de controle com as seguintes
informacdes: acdo sugerida, responsavel por executar a agdo, status e motivo da realizagcdo. As
analises dos ganhos rapidos levantados serdo apresentadas pelo APENDICE B.
Foram sugeridas e implementadas 16 a¢des de ganhos rapidos, sao elas:

1. Reunido de alinhamento com o Comercial, para explicar a necessidade de alinhamento

entre as areas;
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2. Bloquear as unidades de fazer solicitagdo de produtos vencidos ou zerados no estoque;

3. Estudar uma forma do sistema SIC-16-01 bloquear as unidades de fazer uma nova
solicitacdo enquanto tenha outra solicitacdo em aberto;

4. Distribuicdo e identificacdo do estoque da pecuéria;

5. Relatdrio trazer uma coluna que mostra o estoque nas unidades;

6. Liberar 0 acesso aos rastreadores dos caminhdes para o colaborador responsavel pelo
monitoramento dos caminhdes;

7. Arrumar rastreadores dos caminhdes;

8. Adicionar campos nas solicitacdes de servigcos (Nome do produtor, Numero da Nota
Fiscal (NF) de venda, data de emisséo, serie e descri¢édo do produto);

9. Solicitacdo de um manual, com 0 passo a passo que a unidade tem que seguir para fazer
a solicitacdo de Assisténcia Técnica;

10. Adicionar dados: técnico responsavel, nimero do relatério de entrega e assisténcia
técnica, titulo e descri¢do, no relatério de Assisténcia Técnica no sistema;

11. Abrir Solicitacdo de Servico de Informatica (SSI), para que seja adicionado 0s estoques
1, 13 e 14 na solicitacao de servico de garantia;

12. Encontrar forma de trabalhar com agendamento de carga;

13. Separar pecas para dar baixa, fazer a baixa e enviar para o Deposito de Matérias
Reutilizveis (DMR);

14. Instruir sobre como utilizar a planilha de agendamento para colaboradores do
recebimento;

15. Conseguir uma empilhadeira e mao de obra, para desocupar e pegar as prateleiras
disponiveis no DMR;

16. Fazer um informativo para enviar aos fornecedores, para que enviem 0 arquivo

Extensible Markup Language (XML) para o e-mail: nfe@xxxx.com.br.

3.3.2.2.1 Mapa de Variaveis

O Mapa de Variaveis foi uma ferramenta utilizada, para iniciar as buscas e analises das causas
do problema em questdo. Assim, inicialmente o lider identificou a saida Y, ou seja, a variavel
que se deseja alcancar. Em seguida, foram apresentadas todas etapas do processo identificadas
no SIPOC. Para cada etapa, a equipe levantou todas as possiveis causas que impedem alcancar

a meta estabelecida. A Figura 11, expfe o Mapa de Variaveis construido pela equipe.
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Y Etapa Causa Xi Variavel
1-Comprar Materiais 1 Produto faltando;
Insumos
2-Receber e Método 2 Colocar codigo de identificagdo dos produtos nas Notas Fiscais;
armazenar
2-Receber e Método 3 Produto chegar e ainda nao tem o contrato de compra;
armazenar
2-Receber e Método 4 Demora para entrada de Nota Fiscal no estoque;
armazenar
2-Receber e Método 5 Falta de alinhamento com o comercial da quantidade de produto que vai
armazenar chegar;
2-Receber e . Falta de padréo para o pagamento da descarga (ou todos pagam ou
Método 6 )
armazenar nenhum);
2-Receber e Meio 7 Armazém lotado, falta espago para organizar e armazenar produtos (grande
armazenar Ambiente volume de estoque);
2-Receber e Materiais 8 Estoque muito velho, extenso e com pouca saida;
armazenar
2-Receber e Maquina 9 Falta de padronizagdo dos caminhdes de fornecedores (Bal ou Sider);
armazenar
2-Receber e Materiais 10 Produtos vencidos;
armazenar
2-Receber e Meio . .
armazenar Ambiente 11 Local para descarga inadequado;
2-Receber e Medicéo 12 | Falta de ferramenta para um melhor controle de estoque (controle manual);
armazenar
2-Receber e Medicéo 13 Transferéncia entre unidades;
armazenar
2-Receber e Medicao 14 Devolucéo de produto das unidades;
armazenar
3-Solicitar Método 15 Solicitacdo de quantidade a mais do que temos no estoque;
Reduzir Insumos
1hora/pessoa/dia | 4- Separar o
que foi Mao de Obra | 16 Falta de conhecimento do estoque e quem é o responsavel;
solicitado
4- Separar o Meio i
que foi Ambiente 17 Avrea de separagdo inadequada;
solicitado
4 SePa“%r 0 x Falta de comprometimento da equipe (técnico) quando volta das entregas
que foi Méo de Obra | 18 . L
o ndo ajuda na montagem das maquinas;
solicitado
4 Sizafzair ° Mio de Obra | 19 Ma distribuicdo dos operacionais para desenvolver servigos da area por
que parte do encarregado;
solicitado
S'C:r:\:i?rar €| MaodeObra | 20 Falta um operador de empilhadeira em dias de alta demanda;
5-Carregar e Maquina 21 Caminh&o parado;
enviar
5-Carr_egar € Mglo 22 Barracdo com barro em volta atrapalha movimentacéo e fluxo;
enviar Ambiente
5-Carr_egar € Método 23 Dificuldade em montar as cargas;
enviar
5-Carregar e - Programag&o de compra néo ter informacdes da unidade, nome do
. Materiais 24 - .
enviar cooperado e para onde vai o0 produto;
S-Carregar e Método 25 Tempo gasto para montagem da maquina;
enviar
5—C:r:\:ieagrar € Método 26 Falta de agendamento das unidades para carregamento na distribuigdo;
5-Carr_e gare Método 27 Carregamento ndo ser paletizado;
enviar
5-Carr§gar € Me.'o 28 Carregamento inadequado no box, fora do padréo;
enviar Ambiente
5-Carregar e Materiais 29 Dificuldade na distribuicéo dos produtos minerais porque ndo podem ser

enviar

transportados e armazenados com os defensivos;
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Etapas Causa Xi Variavel
6-Geral Méo de Obra | 30 Falta de comunicacéo entre os departamentos da distribuicéo;
6-Geral Mao de Obra | 31 Falta de benchmarking com outras empresas;
6-Geral Mé&o de Obra | 32 Pessoas sem multifuncionalidade;
6-Geral Méo de Obra | 33 Melhor afinidade entre os setores da distribuicéo;
6-Geral Méo de Obra | 34 Falta de treinamento e capacitacdo das pessoas;
6-Geral Méo de Obra | 35 Falta a presenca do coordenador e encarregado;
6-Geral Mé&o de Obra | 36 | Administrativo trazerem problemas pessoais para o dia-a-dia de trabalho;
6-Geral Méo de Obra | 37 Falta de comprometimento da equipe;
6-Geral Me_io 38 Higiene dos colaboradores e local de trabalho;
Ambiente
6-Geral Mo de Obra | 39 Falta de comprometimento com o(sEIE(I}Su)ipamentos de Protecéo Individual
6-Geral Méo de Obra | 40 Falta agilidade do profissional da empilhadeira;
6-Geral Mo de Obra | 41 Falta uma pessoa junto com o técpico p_ar.a conhecer a rotina e aprender o
dia-a-dia;
6-Geral Méo de Obra | 42 Apenas algumas pessoas se comprometem com 0 senso e o kaizen;
6-Geral Mao de Obra | 43 Falta de comprometimento das unidades;
6-Geral Maquina 44 Telefone de curto alcance;
6-Geral A Mejo 45 Falta local para almocar e local para descanso;
mbiente
6-Geral Ameeiie%te 46 Falta de claridade do armazém;
6-Geral Método 47 Processo de garantia (a unidade fazer o pedido);
6-Geral Método 48 Ter que atender as feiras;
6-Geral Método 49 Ter que realizar analise de pneus;
6-Geral Método 50 Tempo gasto no telefone;
6-Geral Método 51 Pagamento ndo ser por produtividade;
6-Geral Método 52 Reunides longas;
6-Geral Método 53 Comunicacéo interna lenta;
6-Geral Método 54 | Ser avisado do acontecimento das feiras em cima da hora (dia de campo);
6-Geral Método 55 Docnix e e-mails desnecessarios;
6-Geral Método 56 | Processo Administrativo para as unidades fora do estado demoram muito;
6-Geral Méo de Obra | 57 Estoquista ndo possuir mais autoridade que os operacionais;

Figura 11 - Mapa de Variaveis.

Fonte: Autor, 2016.
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Através do mapa apresentado na Figura 11, foram levantadas 57 varidveis identificadas como
as possiveis causas de a equipe ndo conseguir reduzir 1hora/pessoa/dia e, como consequéncia,
ndo ser capaz de aumentar e eficiéncia do setor. Em um segundo momento, a equipe classificou,
em qual dos 6’M (Instrumentos de Medigdo, Méo de Obra envolvida, Maquinas envolvidas,
Método, Materiais utilizados e Meio Ambiente), essas causas se enquadravam. A partir desta
classificacdo, foi possivel observar que mais de 60% das causas encontradas eram decorrentes

a problemas com mao-de-obra e método utilizado.

3.3.2.2.2 Matriz Causa-Efeito

Apo6s montar o Mapa de Variaveis a equipe construiu a Matriz Causa-Efeito, com o objetivo de
analisar, através de uma matriz de inter-relagdes, todas as variaveis do processo relacionando-
as com a variavel Y, a fim de, identificar o grau de correlagdo entre elas e detectar as variaveis
criticas para 0 processo.
Para construir a Matriz Causa-Efeito, € necessario que se identifique as saidas dos processos e
liste no campo indicado como 1, posteriormente foi atribuido um peso para estas saidas que
corresponda com a importancia desta saida para o cliente ou negdcio, campo 2. Em seguida, as
variaveis encontradas no mapa de variaveis foram listadas e atribuiu-se escores para cada
variavel de entrada de acordo com a sua importancia e influéncia na variavel de saida (). Os
escores sdo atribuidos da seguinte forma:
e Escore zero (0): quando a mudanca na variavel de entrada, ndo tem nenhum efeito na
variavel de saida;
e Escore baixo (1,3): quando a mudanca na variavel de entrada, tem pouco ou moderado
efeito na variavel de saida;
e Escore alto (9): quando a mudanca na variavel de entrada pode afetar muito a variavel
de saida.
Apos atribuido os escores, foi feita uma soma ponderada para priorizar as entradas e o grafico
de Pareto foi utilizado para selecionar as entradas chaves para estudos futuros. A Figura 12,

apresenta a Matriz Causa-Efeito do projeto.
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1. Listar as principais saidas do
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2. Avaliar a importancia desta
saida para o cliente (peso).

/

N° da Matriz o
CE: 1 Lider: A. T.
Recebimento Membros da Equipe: A.N,P[L.,,H.G,C.Me F.
Processo / e C.
Produto: transferéncia
2irlr?§rl:t2ro§ 3. Colocar as variaveis
Nome do eficiéncia da encontradas no Mapa de 4. Estabelecer relagdo entre
Projeto: Distribuic&o Variaveis. entradas e saidas
codigodo | o5 19/15
Projeto:

Y1 - Aumentar a Eficiéncia da
Distribuigédo de Insumos (R$/HH)

Caracteristicas do Processo (Xs) :
y1 - Ganhar 1h por pessoa dia ‘

86 52 45 35
Etapa Causa Xi Variavel Def. | Impl. | Peca | Pec. Setrgen Total
2-Receber e Método 4 Demora para entrada de NF no 9 3 9 9 9 1848
armazenar estoque
= Pessoas sem
6-Geral M&o de Obra | 5 multifuncionalidade 9 9 9 3 3 1818
Falta de ferramenta para um
2-Receber e Medigao 6 melhor controle de estoque 9 9 9 3 5 1818
armazenar
(controle manual)
5-Cam_egar e Método 7 Falta de agendamento. 9 9 9 3 3 1818
enviar
Armazém lotado, falta espago
2-Receber e L para organizar e armazenar
armazenar Materiais 8 produtos (grande volume de g g g & & S
estoque)
= Falta de comunicacéo entre os
&-Geral Mao de Obra | 9 departamentos da distribui¢é@o g 2 g 1 S e
2-Receber e Método 4 Carregamento |nadequ~ado no 9 3 9 9 3 1716
armazenar box, fora do padréo
5-Carregar e Meio Produto chega e ainda ndo tém
enviar Ambiente s confirmagé&o de compra g & g 2 & A
2-Receber e Medicgo 5 Devolugao _de produto das 3 9 9 9 9 1644
armazenar unidades
4- Separar o Meio .
que foi : 6 Area de separacéo inadequada 8 9 9 9 9 1644
S Ambiente
solicitado
x Unidade pedir mais que o
6-Geral Mé&o de Obra | 7 necessario 3 <) 9 9 9 1644
6-Geral Método | 12 Pagamento ndo ser por 9 | 3 1 9 9 1488
produtividade
2.Receber e Falta de alinhamento com o
armazenar Método 5 comercial da quantidade de 9 0 3 9 9 1422
produto que vai chegar
2-Receber e Materiais Paleteiras que~bradas impedindo a 9 0 3 9 9 1422
armazenar execucdo de tarefas
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2-Receber e Materiais Estogue muito velho,,extenso e 1329
armazenar com pouca saida
5—Carrggar e Materiais Falta um qperador de empilhadeira 1329
enviar em dias de alta demanda
6-Geral Meio Falta local para almocar e local 1329
Ambiente para descanso
6-Geral Mao de Obra Falta agllldade_ do prpflssmnal da 1287
empilhadeira
5—Carre_gar € Método Dificuldade em montar as cargas 1287
enviar
6-Geral M3 de Obra Falta de treinamento e capacitagédo 1031
das pessoas
6-Geral Mao de Obra Falta de comprometimento com o 1031
uso dos EPls
2-Receber e Me_|o Local para descarga inadequado 1028
armazenar Ambiente
Ter que colocar o cédigo de
2-Receber e Método identificagdo dos produtos nas 1028
armazenar S
Notas Fiscais
Meio . .
6-Geral ; Falta de claridade do armazém 1017
Ambiente
Falta de retorno individual e de
6-Geral Ma&o de Obra cada éarea por parte do 1010
encarregado e coordenador
1-Comprar Materiais Produto faltando 984
Insumos
6-Geral Método Ter que atender as feiras 908
2-Receber e Materiais Produtos vencidos 901
armazenar
. Processo de garantia (a unidade
6-Geral Método tazer o pedido) 873
N&o avisar com antecedéncia o
6-Geral Método acontecimento das feiras (dia de 873
campo)
4- Separar o Ma distribuicéo dos operacionais
que foi Mao de Obra para desenvolver servigos da area 872
solicitado por parte do encarregado.
2-Receber e Medicao Transferéncia entre unidades 852
armazenar
Falta de padronizag&o dos
2-Receber e Materiais caminhdes de fornecedores (Bau 840
armazenar )
ou Sider)
Processos administrativos para as
6-Geral Método unidades fora do estado, que 818
fazemos demora muito
) Falta de padréo para o pagamento
2-Receber e Método da descarga (ou todos pagam ou 774
armazenar
nenhum)
2.Receber e Operacionais muito dependentes
Mao de Obra da empilhadeira ndo usando a 774
armazenar

paleteira




Melhor afinidade entre os setores
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6-Geral Mao de Obra | 1 da distribuicdo 720
6-Geral Método 2 Tempo gasto no telefone 628
6-Geral Ma&o de Obra Falta a presenca do encarregado 592
Estoquista e encarregados nédo
6-Geral Mao de Obra | 1 possuir mais autoridade que os 592
operacionais
5-Carre_gar € Método 2 Carregamento ndo ser paletizado 536
enviar
6-Geral Mao de Obra | 3 Falta de comprometimento da 535
equipe
5-Carr¢gar e Método 4 Tempo gasto para montagem da 513
enviar maquina
Confirmacéo de compra nao ter
5—Carre_gar e Método 5 informag@es da unidade, nome do 489
enviar cooperado e para onde vai 0
produto.
Falta de comprometimento da
4- Separar o equipe (técnico) quando volta das
que foi Mé&o de Obra | 6 quip n1co) q 468
;o entregas ndo ajuda na montagem
solicitado P
das méaquinas
5-Carr¢gar € Maquina 7 Caminh&o parado 468
enviar
Falta uma pessoa junto com o
6-Geral Mao de Obra | 8 técnico para conhecer a rotina e 468
aprender o dia-a-dia
6-Geral M30 de Obra | 9 Acumulo de pecas para devolugéo 468
de garantia
Caminh&o vai para a oficina e os
6-Geral Método 10 motoristas ndo retornam para a 268
empresa, ficam junto com o
caminhao
Impossivel fazer segundo a
6-Geral Maquina 11 | Programacdo Qe entrega_de~ 468
implementos, devido os caminhdes
estarem sempre com problemas
2-Receber e Meio Local inadequado para
- ) 468
armazenar Ambiente implementos
6-Geral Materiais 1 Telefone de curto alcance 456
6-Geral Método 2 Ter que realizar analise de pneus 405
= Falta de benchmarking com outras
6-Geral Mé&o de Obra | 3 empresas 388
6-Geral Método 4 Reunides longas 388
6-Geral Mao de Obra | 5 Adm|n|strat_|vo trazem problgmas 388
pessoais para o dia-a-dia
3-Solicitar . Solicitagdo de quantidade a mais
Insumos Método 6 do que temos no estoque it
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4- Separar o .
que foi Método 7 Falta de conhgumento dq estoque 1 344
o e quem é o responsavel
solicitado
Dificuldade na distribuicdo dos
5-Carregar e . produtos minerais porque ndo
enviar Materiais 8 pode ser transportado e g £
armazenados com os defensivos
6-Geral Método 9 Docnix e e-mails desnecessarios 0 283
6-Geral Método 10 Comunicagao interna lenta 1 240
6-Geral Mao de Obra | 10 | Falta a presenga do coordenador 0 67

Figura 12 - Matriz Causa-Efeito

Foram atribuidas notas para cada varidvel, estas notas foram ordenadas de forma decrescente

pela nota total. Com estas informagdes, foi construido um grafico de Pareto, APENDICE C,

para priorizar as varidveis que serdo escolhidas para os proximos estudos.

A partir do principio de Pareto, que afirma que 80% das consequéncias advém de 20% das

causas, as variaveis escolhidas para estudo foram:

e Demora para entrada de NF no estoque;

e Pessoas sem multifuncionalidade;

e Falta de ferramentas para um melhor controle de estoque;

o Falta de agendamento de descarga,;

e Armazém lotado, falta de espago para armazenar produtos;

e Falta de comunicacdo entre os departamentos da Distribuicao;

e Carregamento inadequado no box.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos através do desenvolvimento das etapas Analyse,

Improve e Control, finalizando assim as etapas da metodologia DMAIC.

4.1 Etapa Analyse (Analisar)

Nesta etapa foi feita a analise das informacgdes obtidas na fase Medir, através dos seguintes
passos:

e 5 Porqués;

e Desenho do mapa futuro;

e Construcdo do FMEA para analise do novo processo.

4.1.1 5Porqués

Os 5 Porqués foram utilizados a fim de analisar e compreender as causas que foram priorizadas
pelo Grafico de Pareto através da Matriz causa-efeito, com objetivo de chegar as causas raizes
dos principais problemas levantados. Assim, através de dados e experiéncias dos colaboradores
da equipe e do departamento, foram levantados 22 porqués para as sete causas priorizadas como
as que mais prejudicam a produtividade do setor. A analise destas causas através dos 5 Porqués
foi representada pelas Figuras, 13, 14, 15, 16, 17, 18 e 109.

Porque ocorre a demora da entrada da Nota
Fiscal no estoque?

l l

Porgue o produte chega e nio tem confirmacio de
comnpra. Por que?

l

Porque & necessdrio colocar na frente de cada
produto que estd na Nota Fical seu codigo de
identificacdo interno. Por que?

Porque o deparamento Comercial de Insumos,
responsavel pela compra dos insumos agricolas,
nio faz a confirmacdo de compra no momento da
compra. Por que?

!

l

Porque o departamento que langa os produtos no
estoque ndo tem conhecimento dos codigos infernos
dos produtos, se ndo estiver identificado na Nota
Fiscal eles ndo conseguem langar o produto que
chegou no estoque. Por que?

Porque o departamento Comercial de Insumos,
espera o produto chegar para fazer a confirmgio
atraves do que veio na Nota Fiscal. Por que?

l

l

Porque ndo hi um sistema que importa os dados da
Nota Fical e relaciona os produtos da Nota Fiscal
cotn seus codigos internos. Por que?

Porque & mais ficil para o departamento, pois s
vier algo na Nota Fiscal diferente do que estava

na confirmagio de compra eles nio precisam
fazer ajuste.

l

Porque ainda nio foi desenvolvidao.

Figura 13 - Aplicagao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016




Porque os colaboradores nio sio
multifuncionais?

|

Porque cada equipe dentro do setor de
Distribuigio de Insumos cuida de um tipo de
msumo. Por que?

!

Porque o setor & dividido por departamentos
(tipos de estoque). Por que?

!

Como nio hi orgamzagio e alocagio dos
produtos é necessario conhecer o estoque para
realizar o servigo. Por que?

|

Porque nio ha prateleiras e drive-in para alocar os
produtos de maneira organizada.

Figura 14 - Aplicacao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.

Porque nio ha uma ferramenta de controle de
estogque?

1

Porque para implantacdo de ferramentas de
controle de estoque antes os produtos precisam ter
alocacdes. Por que?

l

Porque se os produtos nio estiverem alocados, a
ferramenta nfo funciona de forma cfetiva.

Figura 15 - Aplicacao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.

Porque nio ¢ feito 0 agendamento de
descarga?

l

Porque nunca foi exigido do fornecedor que
fizesse o agendamento prévio antes da descarga.
Por que?

!

Porque ndo ha uma pessoa/equipe responsavel
pelo agendamento das descargas.

Figura 16 - Aplicacao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.
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Porque o armazem esta lotado e falta espaco
para armazenar os produtos de forma correta?

l

Porque a estrutura que se tem hoje nio esta mais
suportando o crescimento. Por que?

l

Porque nio houve investimento para melhorar a
estrutura.

Figura 17 - Aplicacdo dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.

Porque ha falta de comunicacao entre os
departamentos do setor de Distribuicao?

l

Porque cada equipe estd preucupada em realizar as
atividades do seu departamento ndo se importando
com as necessidades do setor. Por que?

l

Porque pensam por departamento ¢ nfo por
processo.

Figura 18 - Aplicacao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.

Porque o carregamento no box ¢ inadequado?

l

Porque & pequeno e ha um desnivel de onde o
produto esta para onde ele vai ser carregado. Por

que?

l

Porque nao houve investimento para construcio
de uma doca de carregamento.

Figura 19 - Aplicacao dos 5 Porqués.

Fonte: Autor, 2016.
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4.1.2 Desenho do processo futuro

Por meio da execucdo de atividades como, 0 mapeamento de processos, a identificacdo das
atividades que ndo agregavam valor, a construcdo da matriz causa-efeito, a priorizacdo das
causas que mais atrapalham a produtividade do setor e a andlise destas causas, foi possivel
realizar o desenho do processo futuro do setor, buscando minimizar o efeito das causas levantas.
Criou-se um novo modelo de trabalho, neste modelo as atividades do setor serdo divididas por
processos e ndo por departamento. A Figura 20, representa 0S macroprocessos deste novo

modelo de trabalho.

(R
b o b &

RECEBIMENTO - SEPARACAO - CARREGAMENTO
—

Figura 20 - Macroprocessos do novo modelo de trabalho.

Fonte: Autor, 2015.

No processo futuro os colaboradores do setor de Distribuicdo de Insumos ndo serdo mais
divididos por departamentos de defensivos, sementes, pecas, pecuaria e implementos. Neste
novo modelo os colaboradores serdo alocados em equipes de recebimento, separacdo e

carregamento e trabalhardo com todos os tipos de estoque.
4.1.2.1 Recebimento

As atividades que devem ser realizadas pela equipe de recebimento foram listadas abaixo:
» Agendar descarga com o fornecedor;
» Descarregar;
» Conferir produtos recebidos;
» Armazenar / Alocar produtos;

» Dar entrada do produto no estoque.
4.1.2.2 Separacdo

As atividades que sdo de responsabilidade da equipe de separagédo foram listadas abaixo:
» Levantar solicitacdes das unidades;
* Montar carga;

* Separar carga;
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e Faturar;
» Conferir;

« Embalar produtos pequenos.
4.1.2.3 Carregamento

As atividades que séo de responsabilidade da equipe de carregamento foram listadas abaixo:
* Carregar;
» Receber devolugdes das unidades;

* Realizar processo de transferéncia entre unidades.
4.1.2.4 Sintese do novo modelo

Este novo modelo tem como principal objetivo facilitar o processo de trabalho ja que o
colaborador estara focado em realizar apenas uma atividade por vez, diferente de como era
antes, onde eles precisavam se preocupar em receber, separar e carregar. Também aumentara a
comunicacdo do setor e a multifuncionalidade dos colaboradores, ja que um processo depende
diretamente do outro e todos estardo responsaveis e trabalhardo por um Unico objetivo que é a
transferéncia de insumos para as unidades, independentemente do tipo de estoque e todos teréo

que conhecer um pouco sobre todos os tipos de estoques.

4.1.3 FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

A ferramenta FMEA foi utilizada para levantar e analisar as possiveis falhas e efeitos do novo
modelo de trabalho que foi descrito no topico anterior. Esta ferramenta foi construida seguindo
as etapas que sao descritas a seguir:

e Primeira Etapa: consistiu na identificacdo das etapas do novo processo que serdo
analisadas;

e Segunda Etapa: foram listadas as entradas chaves de cada etapa do novo processo;

e Terceira Etapa: para cada entrada foram levantados seus possiveis modos de falhas
potenciais;

e Quarta Etapa: foram identificados os efeitos que cada modo de falha levantado pode
gerar ao cliente do novo processo e atribuido um peso que faz referéncia a severidade
deste efeito no cliente;

e Quinta Etapa: foram listadas as causas de cada modo de falha identificado e atribuido
um peso de acordo com a frequéncia que estas causas podem ocorrer, conforme o
Quadro 2.
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e Sexta Etapa: foi levantado como sdo detectadas as causas e modos de falha quando estes
ocorrem e atribuido um peso que representa a chance de deteccdo destas causas e modos
de falha;

e Sétima Etapa: foi calculado o Risk Priority Number (RPN), através da multiplicacdo dos
indices de Severidade, Ocorréncia e Deteccdo e através do RPN foram identificadas e
priorizadas as causas que possuem maior risco;

e Oitava Etapa: foram tragcados planos de acdo para cada modo e falha e escolhido um

responsavel pelo cumprimento de cada ag&o.

Ao todo foram levantadas 13 variaveis de entrada, 32 modos de falhas, 36 causas, gerando como
resultado 25 acdes a serem executadas. O FMEA construido neste projeto foi apresentado no
APENDICE D.

4.2 Etapa Improve (Melhorar)

Nesta etapa algumas das solucdes de melhorias identificas nas etapas anteriores comecaram a
ser implementadas, entre elas estdo:

e Divisdo dos colaboradores em equipe de recebimento, separacdo e carregamento;

e Solicitacdo de servicos via portal;

e Agendamento de descarga;

e Quadro gestdo a vista para organizacao das atividades do setor;

e Projeto importagdo XML;

e Construcao de Drive-in;

e Adequacdo da doca de carregamento.

4.2.1 Diviséo da equipe de acordo com o novo modelo de trabalho

Como ja mencionado na etapa analisar, foi realizada uma alteracdo no processo de trabalho do
setor de Distribuicdo na qual os colaboradores, antes divididos por departamento de defensivos,
pecas, pecudria e implementos agricolas, passaram a ser divididos em equipes de recebimento,

separacdo e carregamento.

4.2.2 Solicitacao de servicos via portal
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Anteriormente, quando as unidades da empresa em questdo precisavam fazer uma solicitacéo
de assisténcia técnica, entrega técnica ou pedido de garantia de pecas as solicitacGes eram feitas

via telefone, gerando os problemas descritos a seguir.

e Diversidade de informac@es entre o que a unidade solicitou e o que foi entendido pelo
colaborador do setor e Distribuicéo;

e Informacdes ndo eram registradas e ndo geravam banco de dados;
e Unidades ndo conseguiam acompanhar o status de sua solicitacéo.
Com o intuito de resolver estes problemas foi criado um espaco no sistema de Portal da empresa

para que a unidade realizasse as solicitagOes de servigos via portal, conforme ilustrado na Figura
21.

2010015 - TergaFeia - Area: | 15 - Distribuicdo de Insumas V|
Usuario: Femnandac ' NumSolic:[ |

Data: 20/10/2015
Solicitante: FERNANDA LUIZA COSSICH
Unidade: 101 ADMINISTRACAQ CENTRAL

+ Sistemas Gerais
+ 0101 Administracao Central

+ ATM Administracao Depto: 0
+11 Solicitacao Servicos Ramal: l:l
010 Solicitacao De Servico Finalidade: =2 S
dor: 1 - Assitencia Tecnica (Implementos)
014 Mudanca Gestor Da Solicitacao Gestor Aprovador: | _ epirens Ternica |
- |3 - Garantia de Pecas

015 Consulta Solicitacoes Prioridade:

+ CDH Gestao De Pessoas Equipamento: [ ]

+ MKT Eventos Titulo: |
ez pora [ N
+ 5BU Administracao De Usuarios -

+ (129 Industria De Refino Oleo

+ (152 Fabrica De Cleo

+ (251 Fabrica De Maionese/Suco

Valor Invest.: |:|

Produtor: D :l
Nota Fiscal: |:|
Data Emissdo: |:|
Pd Equipamento: :
Possui Anexo? () 5im ®) Ngo Cads anexo deve ter tamanho méxime de S00kb
Anexol:
Anexo:

Anexo3:

Figura 21 - Tela solicitacéo de servigo via portal.

Fonte: Autor, 2016.
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Entre os beneficios gerados para o setor de Distribuicdo e para as unidades operacionais estéo:
e A padronizacéo e organizacdo da forma que é feita a solicitacdo destes servicos;
e Reducéo do tempo de processo;
e Melhor controle sobre a agenda dos técnicos;
e Geracdo de banco de dados no sistema;

e Acompanhamento do status de sua solicitacao.

4.2.3 Agendamento de descarga

As descargas de insumos de fornecedores ndo eram agendadas pelo setor de Distribuicdo, desta
forma, os responsaveis pela descarga s6 sabiam 0 que ia ser entregue no momento que 0S
caminhdes com os insumos chegavam na portaria. Assim, ndo era possivel planejar as descargas
e organizar os recursos requeridos para realizar o servico (empilhadeira e méo de obra),
causando assim, dias com sobrecarga de trabalho e dias ociosos. A fim de melhorar o
atendimento ao fornecedor e organizar o trabalho no setor de Distribui¢éo, foi enviado para
todos os fornecedores um aviso que as cargas s6 seriam descarregadas mediante a agendamento

prévio. A Figura 22, ilustra o informativo enviado aos fornecedores.
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Distribuicdo de Insumos Agricolas
realizara descarga

MEDIANTE AGENDAMENTO PREVIO

Visando melhorar o atendimento aos fomecedores
0 departamento de Distribuicdo de Insumos
Agricolas NN (CNPJ _) a
partir do dia 03/11/2015 s6 ira receber cargas que
forem previamente agendadas. O agendamento
devera ser realizado pelo  e-mail
distribuicac.insumos(@ EEE com.br de segunda
a sexta das 08h00 as 17h00, a carga s estara
agendada depois do recebimento da confirmagéo
pelo e-mail.

E necessdrio que seja enviado um dia antes da
descarga:

*Nome do motorista;

*Tipo do caminhao;

*Placa do caminhé&o;

*Tipo de produto;

*Quantidade de pallets;

*Nota Fiscal em anexo;

Qualquer duvida entrar em contato pelo telefone:

Figura 22 - Informativo de agendamento de carga enviado aos fornecedores.

Fonte: Autor, 2016.

4.2.4 Projeto de importagdo XML

Um dos problemas encontrados na fase medir, foi a demora para entrada do produto no estoque
(sistema), o que impossibilitava sua transferéncia antes da finalizacdo deste processo. Esta
demora ocorria, pois, antes do projeto de importacdo XML, para dar entrada dos produtos no
sistema era necessario colocar o cédigo de identificacdo interno na frente de cada produto da
NF manualmente, enviar a NF por malote para o departamento fiscal para que eles langassem
os produtos no sistema. Agora, com a importacdo do arquivo XML, € possivel importar a NF
no sistema e lancar os produtos que estdo nela diretamente no estoque, o sistema relaciona
automaticamente os produtos que estdo na NF com seus codigos internos, ndo sendo mais

necessario passar manualmente os cddigos de identificacdo interno na NF e as informacdes
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importadas e lancadas chegam via sistema para o departamento fiscal apenas para eles
verificarem as informacdes e aprovarem. Abaixo foram listados alguns dos beneficios deste
projeto:
e Antes os colaboradores do setor de Distribuicdo gastavam 40 minutos por NF neste
processo, hoje gastam apenas 10;
e O lancamento das informacdes da NF era realizada manualmente, agora as informag6es
séo importadas do arquivo XML automaticamente.
e Diminuiu a probabilidade de erros.

A Figura 23, mostra a tela do sistema que é feita a importacdo do arquivo XML.

Importacdo de XML - NFe

Transporte Cobranga Inf. Adic. Rateio
Identificagio Emissor Destinatario Produtos Totais

# Identificacdo da Nota Fiscal

Chave Acesso [351.51.0591?9335004396550040004535131004535190] B

Num. NF 462618 Série Documento 1D Interno NFe (38146
Dt. Emiss3c [: Hora Emissdo [:] DE. Saida ou Ent. [: Hora Saidz ou Ent. [:
Dt. Receb. Merc,  [06/11/2015 |iF Hora |11:44

Situagio [2 - Recebimenta confirmado ]

® Ocorréncias / Eventos

Data / Hora Evento Justificativa/Correcio

30/10/15 23:13:02 Autorizacao

r—“| Gravar

V. 1.2

&
w

| @ Liberar Escrituracio | _,;’\_ Espelho NF | | L:J Hist. de Alteracies | % Limpar

Figura 23 - Tela do sistema que é feita a importagdo XML.

Fonte: Empresa concedente, 2015.

4.25 Construcéo de Drive-in

Com o crescimento da cooperativa e aumento no nimero de unidades operacionais, houve o
aumento de estoque e transferéncia de insumos agricolas. No entanto, o setor de distribuicédo
continuava com a mesma estrutura fisica, causando os problemas descritos a seguir:

e Armazéns lotados;
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e Produtos sem alocacao definida;

e Dificuldade na identificacdo e separacdo das mercadorias solicitadas.
Para solucionar estes problemas, foram construidos Drive-in nos armazéns a fim de otimizar o
espaco disponivel. Com a construcdo destas estruturas foi possivel organizar melhor as
mercadorias no estoque, facilitando a identificacdo e separacdo das mesmas. As Figuras 24 e

25, ilustram o antes e o depois da construgdo dos Drive-in.

Figura 24 - Armazém antes da construcdo do Drive-in. Figura 25 - Armazém depois da construcdo do Drive-in.

4.2.6 Ampliacdo da doca de carregamento

Antes da ampliacdo, a doca de carregamento do setor de Distribuicdo era pequena e sem
cobertura adequada, assim so era possivel realizar o carregamento de um caminh&o por vez e,

dias de chuva comprometiam o carregamento. A ampliacdo possibilitou a realizagcdo de
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carregamento de dois caminhdes simultaneamente e, dias de chuva ndo atrapalham mais o

carregamento. As Figuras 26 e 27, mostram 0 antes e depois da adequagdo da doca de

carregamento.

Figura 26 - Doca de carregamento antes da adequacao. Figura 27 - Doca de carregamento depois da adequacao.

4.3 Etapa Control (Controlar)

Para garantir a continuidade das melhorias implementadas e atingimento dos objetivos
propostos no inicio do projeto, foram seguidos 0s seguintes passos:

e Difusao de melhoria e treinamentos;
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e Plano de controle e auditorias;

e Gréfico de controle.

4.3.1 Difusdo de melhoria e treinamentos

Foram realizados treinamentos com os colaboradores do setor de Distribuicdo com o objetivo
de apresentar as mudancas realizadas no processo e deixa-los aptos a executar o trabalho
seguindo o novo modelo. A Figura 28, mostra a apresentacao feita ha todos os colaboradores
do setor para apresentar o novo modelo de trabalho.

Figura 28 - Apresentagédo do novo modelo de trabalho aos colaboradores do setor.

Fonte: Empresa Concedente.

A Figura 29, ilustra o treinamento sobre como realizar a entrada de produtos no estoque através
da importacdo do arquivo XML.
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Figura 29 - Treinamento de importagdo XML.

Fonte: Empresa Concedente.

Também foi realizado um café da manha de integracdo com o setor Comercial de Insumos, area
que tem grande influéncia nos processos do setor de Distribuicdo, para divulgar o novo modelo
de trabalho e onde o departamento pretende chegar com as mudangas realizadas. A Figura 30

apresenta a noticia divulgada no intranet da cooperativa sobre o café da manha de integracéo.

PE-201:5-7020
Departamentos de Comercial de Insumos e Logistica fazem integracdo (16/10/2015)

Os departamentos de Comercial de Insumos e Logistica Integrada realizatam um café da manha de integragdo, no dia 7 deste’més, com a participacio de
lideres das areas, geréncias e superintendéncia.

O gerente de Comercial Insumos, | © © gerente de Logistica Integrada, ([ @ 20resentaram os desafios enfrentados e reforcaram
a importancia da inlegraséo entra as areas pata o atingimento das metas do Plzlmejamento Estratégico 2015-2020.

O coordenador da area de Distribuicdo de Insumas, _ demonstrou o novo modelo de que visa o o de pr ividade, que
estd sendo implantado na distribuicdo, resultado dos estudos que vém sendo realizados no projeto kean Seis Sigma, com o foco no aumento da eficiéncia da
distribuico. 3 d d

Os superintendentes reforcaram a necessidade do fazer diferente, explorar a criativi , eliminar desperdicios e a
importancia do esforgo de todos os ¢ es para o crescil da i

(Colavoracdo: -

Figura 30 - Divulgacéo do café da manha de integragéo realizado entre Logistica e Comercial de Insumos.

Fonte : Empresa Concedente.

4.3.1.1.1 Plano de controle e auditorias
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Para garantir o seguimento das mudancas realizadas, da implementacdo das propostas de
melhorias e atingimento da meta estabelecida no inicio do projeto. Foi criado um plano de
controle e auditorias, que estabeleceu os papeis e responsabilidades do time, datas para
implementacéo das melhorias, acdes de melhorias complementares, apuracdo dos ganhos, datas
para realizagdo das auditorias, as entradas e saidas e deveriam ser controladas e o que o auditor
deveria analisar durante no processo de auditoria. A Figura 31, apresenta o plano de auditoria

do projeto.

E E! I] E Cronograma

v Implementagdo das melhorias: fevereiro/2016.

v’ A¢des de melhorias complementares: Durante os projetos
de “Importagdo XML” “Rastreabilidade do Lote”
“Agendamento de carga pelo Portal”.

v’ Apuragdo dos ganhos: Jan/16 a Dez/17.

v’ Auditorias:

Até Abril 2016: quinzenalmente;

Até Agosto 2016: mensalmente;

Até Dezembro 2016: bimestralmente.

E E! [I E Plano de Controle

Entradas a serem controladas:

* Se a operagdo esta ocorrendo segundo o novo modelo de trabalho ( verificar
se o gestdo a vista esta sendo atualizado e se as ocorréncias estdao sendo
registradas no caderno nos dias que ndo foi possivel trabalhar no novo
modelo);

+ Verificar se a classificagdo da NF esta sendo feita por importagdo XML;

» Controlar a numero de NF que estdo chegando sem confirmagdo de compra;

» Verificar se o Gestdo a Vista do recebimento/separagdo/carregamento esta
rodando como o esperado (caso ndo, levantar o porqué)

Saidas chaves a serem controladas:
* Indicador de produtividade (RS transferidos/ HH);
* Realizagdo do orgamento 2016 ( Custo de m3o-de-obra);

E O Auditor deve avaliar: E
i ¥v" Os responsaveis possuem autocontrole sobre o processo? i
i v' Corrigem erros ou desvios que ocorrem? !
I v Melhorias mantidas? Novas ideias implementadas? i
i ¥" Ganho previsto mantido? !

Figura 31 - Plano de auditoria do projeto.

Fonte: Autor, 2016.



Plano de Controle

Plano de Auditoria - LSS-11/2015

Auditor:

Item Avaliado

Situagdo

As entradas estdo sendo controlados adequadamente

O Plano de aco esta atualizado e monitorado

O responsavel possui autocontrole sobre o processo

Os desvios estdo sendo tratados de maneira adequada e o FMEA revisado com fre quéncia adequada

Os prindpais stake holders estdo satisfeitos com as solugdes apresentadas e com o nivel do servico prestado

As pessoas estdo treinadas e habilitadas para executaren suas atividades

As saidas est3o dentro do controle e os ganhos dentro do esperado

Aprendizado trazido pelo Projeto estd sendo replicado na gesto da rotina e aplicado em novas iniciativas

Necessario reportar desvio para o Champione MBB?

Inexistente (0); Insuficiete (1); Sofrivel (2) Aceitdvel (3); Suficiente (4); Benchmark (5)

Figura 32 - Plano de auditoria do projeto.

Fonte: Autor, 2016.

4.3.2 Grafico de controle

mostra o total de colaboradores no setor nos anos de 2014, 2015 e 2016.

CEP - TOTAL DE COLABORADORES 2014/2015
2014 2015 2016
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& &

A 3 )
FF T &S F P Y P Yo

Foram criados gréaficos de controle com o objetivo de acompanhar os indicadores que avaliam
as variaveis do processo, a fim de monitorar se as mudancgas implementadas trouxeram

melhorias para 0 processo e se a meta estabelecida inicialmente sera alcancada. O Gréfico 6,

Limite de especificagdo - 35

Gréfico 6 - Total de colaboradores no setor nos anos de 2014, 2015 e 2016.

Fonte: Autor, 2016.
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Através do Grafico 6 é possivel observar uma reducao no quadro de colaboradores. Em 2015
havia em média de 36 colaboradores com limite superior de aproximadamente 39 e limite
inferior e aproximadamente 34. J4 em 2016, a média foi de 34 colaboradores com um limite
superior de 35 e limite inferior de 33, conseguindo atingir a meta do projeto de reducéo de 2
colaboradores para 2016. O Gréafico 7, apresenta a relacdo de horas trabalhadas nos anos de
2014, 2015 e 2016.

CEP HORAS TRABALHADAS

2014 2015 2016
i LSC=7077

7000

LSC=6696

LSC=6314 |

6000 e Lim. de esp. - 6160
| A X=5599 |

3

5000 V\\/\‘ \

4000 LIC=4091

HORAS TRABALHADAS

LIC=4121

'
e —

! LIC=3030
jan/14 abr/14 jul/14 out/14 jan/15 abr/15 jul/15 out/15 jan/16 abr/16 jul/16 out/16

3000

Gréfico 7 - Relagéo de horas trabalhadas nos anos de 2014, 2015 e 2016.

Fonte: Autor, 2016.

O Gréfico 7 foi criado com o objetivo de controlar a quantidade de horas trabalhadas, para
garantir a diminuicdo no quadro de colaboradores sem aumentar a quantidade de horas
trabalhadas, que gera horas extras para os funcionarios e afeta 0 orcamento de mao-de-obra. E
possivel observar uma reducdo de 13% na quantidade de horas trabalhadas de 2015 para 2016.
Por fim, para analisar se 0 setor esta conseguindo atingir a meta que estabelece a transferéncia
mensal de 4488 R$/HH ao final de 2016, foi criado o Grafico 8 que mostra o indicador de reais

transferidos por homem hora dos anos de 2014, 2015 e 2016.
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CEP - R$/HH

2014 2015 2016
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Gréfico 8 - Indicador de R$/HH nos anos de 2014, 2015 e 2016.

Fonte: Autor, 2016.

E possivel observar um aumento no valor de R$/HH, no entanto a meta de 4488 R$/HH nio foi
atingida, mas é possivel observar que existe uma sazonalidade nos dados, na qual o inicio e o
final do ano séo os periodos em que ha o aumento de R$/HH pelo fato de serem épocas que
demandam mais transferéncias de insumos e séo transferidos insumos de maior valor agregado.
Para fechar a meta é preciso apurar os dados de novembro e dezembro de 2016, desta forma
acreditamos que com o aumento nas transferéncias que ocorrem nos Ultimos meses do ano sera

possivel alcancar a meta tragada no inicio do projeto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo do projeto Lean Seis Sigma no setor de Distribui¢do de Insumos Agricolas trouxe
diversos beneficios, pois a metodologia utilizada nos apresenta diversas ferramentas de
melhoria para identificacdo e solucdo de problemas. Com a participacdo no projeto e nos
treinamentos disponibilizados, foi notéria a evolucdo dos colaboradores em relacdo ao
pensamento enxuto, fazendo com que estes parassem para analisar o trabalho realizado por eles
no dia-a-dia, pensando em uma forma de simplificar e enxugar os processos realizados no setor,
a fim de aumentar a produtividade. O projeto trouxe uma maior visibilidade ao setor de
Distribuicédo, fazendo com que muitas necessidades antes nao atendidas e recursos financeiros
ndo liberados, fossem disponibilizados por ser comprovado através de estudos sua real
necessidade.

A etapa Controlar ndo foi concluida, porque ainda falta a apuracdo dos dados dos meses de
novembro e dezembro de 2016. Desta forma, a meta estipulada no inicio do projeto ainda nao
foi atingida (aumentar a produtividade do setor de distribui¢do de insumos agricolas para 4488
R$/HH). Porém, é possivel notar ganhos em relacéo a diminuigdo do quadro de colaboradores
sem a gerar horas extras, comprovando que o setor esta conseguindo suportar o crescimento
previsto para 2016 com 2 colaboradores a menos. Assim foi possivel concluir que, até o
presente momento a aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma foi valida, pois, através dela
foi possivel identificar as principais causas que influenciavam na produtividade dos
colaboradores e foram tracados planos de acdo para diminuicdo das atividades que né&o

agregavam valor ao processo.

5.1 Barreiras e limitacfes

Uma barreira encontrada no inicio do projeto, foi que os membros da equipe ndo compreendiam
a metodologia DMAIC e o pensamento Lean Seis Sigma, o que dificultou a aplicacdo e
desenvolvimento das ferramentas. Outra barreira, foi que alguns colaboradores ndo acreditavam
no projeto e ofereciam resisténcia as mudancas realizadas no processo, dificultando a execugédo
dos pontos de melhoria estabelecidos, neste momento o envolvimento da coordenacdo e
geréncia foi de extrema importancia para garantir a implementacédo das melhorias.

Entre as limitagOes encontradas estava a falta de dados no sistema e a dificuldade da obtencéo
destes dados caso fosse necessario, ndo sendo possivel a realizacdo de um estudo estatistico do

processo.



65

5.2 Sugestoes de trabalhos futuros

No decorrer do presente estudo foram observados e identificados alguns pontos de melhoria
gue ndo seriam finalizados junto ao projeto, devido a sua complexidade e demanda de recursos
de outras areas da empresa. Estas melhorias foram transformadas e estruturadas em projetos
kaizens para serem realizados ap0s a finalizacdo deste projeto. Desta forma, a partir deste estudo
surgiram mais 3 projetos que ainda necessitam ser implementados ou desenvolvidos:

e Importacdo XML para todos os tipos de estoque;

e Rastreabilidade do Lote;

e Agendamento de carga pelo portal.
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6 APENDICE A - MAPEAMENTOS

6.1 Mapeamento Defensivos

Figura 33 - Mapeamento Defensivos.

Fonte: Autor, 2016.



6.2 Mapeamento Implementos
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Figura 34 - Mapeamento Implementos.

Fonte: Autor, 2016.
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Figura 35 - Mapeamento Implementos.

Fonte: Autor, 2016.




6.3 Mapeamento Pecuaria

m_
“g

= ==Had-=1<
o}
|
! . L
i
| == (=l @ == =
Figura 36 - Mapeamento Pecuéria.
Fonte: Autor, 2016.
B ==
| E"E' o =]

Figura 37 - Mapeamento Pecuéria.

Fonte:Autor, 2016




6.4 Mapeamento Sementes
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i

Figura 38 - Mapeamento Sementes.

Fonte: Autor, 2016.

Figura 39 - Mapeamento Sementes.

Fonte: Autor, 2016.
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6.5 Mapeamento Pecas
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Figura 40 - Mapeamento Pecas.

Fonte: Autor, 2016.
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Figura 41 - Mapeamento Pecas.

Fonte: Autor, 2016.
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Figura 42- Mapeamento Pegas.

Fonte: Autor, 2016.
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7 APENDICE B - PLANILHA DE CONTROLE (GANHOS RAPIDOS)

Tabela 3 - Planilha de Controle (Ganhos Rapidos).

Planilha de Controle - Ganhos Rapidos

~ Responsavel Prazo Onde Motivo
Agao opNho) (When) (Where) (Why)
Reunido de alinhamento com o Comercial, Muitos dos nossos processos estéo ligados
para explicar a necessidade de Aguinaldo 06/06/2015 Distribuicéo . )
. . diretamente com o Comercial.
alinhamento entre as areas
O sistema informa para a unidade que o produto
estd zerado, mas, mesmo assim o sistema permite
que se realize a solicitacdo deste produto. Isto gera
Bloquear unidade para ndo solicitar uma poluicdo nas solicitagdes, em consequéncia
produtos vencidos e produtos zerados no Igor 13/06/2015 Defensivos | disto, a pessoa que faz a separacao perde tempo em
estoque ficar verificando se ha o produto no estoque e
eliminando esses produtos da solicitacdo. Também,
ha perca de tempo, em ficar explicando para as
unidades o porqué o produto nao foi entregue.
Quando as unidades precisam fazer a solicitacdo de
um produto, ao invés de voltarem e
Estudar uma forma do sistema SIC-16-01 complementarem a solicitagdo em aberto, elas
bloqqegr as unidades de fazer uma nova Igor 13/06/2015 Defensivos abrem uma nova. Desta forma_l, quano!o_ imprimimos
solicitacdo enquanto tenha outra em as solicitagOes temos que ficar verificando em
aberto. varias folhas diferentes o que foi pedido, além
disso, quando aparece duas solicita¢des diferentes,
mas com o mesmo pedido, ha a duvida se é aquilo




Distribuicéo e identificacdo do estoque da

79

mesmao, ou se pessoas diferentes da unidade
fizeram o pedido no sistema, gerando duplicidade.

Hoje as prateleiras ndo estdo identificadas de
acordo com a alocacéo do produto. Desta forma,

g Ataliba 10/07/2015
pecuaria
Trazer uma coluna que mostra o estoque Igor 20/06/2015
nas unidades
Liberar para o Claudio o acesso aos Claudio 26/06/2015
rastreadores
Arrumar rastreadores dos caminhdes Claudio 11/07/2015
Adicionar campos nas solicitagdes de
servicos (Nome do produt(_)r, ~Nume_ro da Claudio 10/09/2015
NF de venda, data de emisséo, serie e
descricdo do produto)
Solicitagdo de um manual com o0 passo a
passo que a unidade tem que seguir para Claudio 07/08/2015
fazer a solicitacdo de Assisténcia técnica
Adicionar dados (técnico responsavel,
Numero do relatorio de entrega e Claudio 10/09/2015
assisténcia técnica, titulo e descri¢éo)
SSI adicionar estoques 1, 13 e 14 na Henrique 14/09/2015

solicitacdo de servico de garantia

Pecuéria
apenas colaboradores que conhecem os produtos
conseguem encontra-10s no estoque.
Pois 0 estoquista precisa fazer uma analise se
possui a quantidade de produtos que foi solicitado
Defensivos em estoque, para 0s produtos que nao tém
quantidade solicitada pelas unidades em estoque, é
necessario fazer um remanejamento.
Facilitar o trabalho do Claudio quando necessita
Implementos . ,
saber onde o técnico esta.
Facilitar o trabalho do Claudio quando necessita
Implementos . .
saber onde o técnico esta.
Implementos Facilitar o servico de garantia.
Ensinar as unidades em como fazer a solicitacdo de
Implementos PR .
Assisténcia Técnica pelo sistema.
Permitir que a solicitacdo e controle de Assisténcia
Implementos Lo A .
Técnica seja feita no sistema.
Pecas Sao produtos que tem garantia e ndo conseguiamos

fazer a solicitacdo de garantia pelo sistema.




Encontrar forma para comegarmos a
trabalhar com agendamento de carga

Luiz Eduardo

15/09/2015

Separar pegas para serem baixadas, fazer a

baixa e enviar para 0 DMR Henrique 15/09/2015
Passar como utilizar a planilha de
agendamento para colaboradores do Paulo 29/10/2015
recebimento
Conseguir uma empilhadeira e méao de
obra para desocupar e pegar as prateleiras Claudio 29/10/2015
disponiveis no DMR
Analisar indicador que € feito de
devolucao se é necessario Fernanda 22/10/2015
Fazer um informativo para enviar aos
fornecedores, para que enviem o arquivo Fernanda 10/11/2015

XML para o e-mail: nfe@xxxx.com.br

Fonte: Autor, 2016.
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Recebimento

Sem o0 agendamento ndo ha organizacdo do
trabalho do dia-a-dia. O que gera dias
sobrecarregados e dias 0ciosos.

Pecas

Pecas que ndo estdo mais em condicao de
comercializacdo ficam ocupando espaco nas
prateleiras.

Recebimento

Treinar os colaboradores em como fazer o
agendamento de descarga.

Falta de prateleira para alocacéo e organizacdo das

Pecas
pecas.
Carregament | Verificar se esses dados ja ndo estdo disponiveis no
0 sistema.
Alguns fornecedores ndo enviam o arquivo XML
outros enviam para e-mails de colaboradores que
Adm. em muitos casos ja sairam da empresa, e se 0

arquivo nao for direcionado para o nfe@xxxx.0
sistema néo faz a importacéo.
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8 APENDICE C - GRAFICO DE PARETO
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Gréfico 9 — Graéfico de Pareto.

Fonte: Autor, 2016



9 APENDICE D - FMEA

82

por outros departamentos,
exemplo: controladoria.

algumas 551

importagio do arquive KL

Etapas Fungdes Modos de falha Efeitos Sew. Causas Ocorréncia | Controles Ezistente Det. RPN Agdes recomendadas [#11) Responsivel - Data
.. @ gue pode dar .. . - . Come sdo Chance
Processe Quais séo as errade comt as Qual & @ Impacie Gmud.tf!de Quais sie as causas dos | Fregiéneia X detectadas de nio O qus pods ser frito?
entradas? no cliente ¥ do efeito modos de folka? das causas? -
enmradas? (causas'modos)? | detecgdo
. Foi estabelecida uma meta para diminuig 3o destes
Comercial alega que X . X
. - - d GHuando a nota Fiscal casos, & enviado semanalmente a porcentagemn de
" . ” Indizsponibilidade do fornecedor nao enviou o PR L - M
Mao ter a confirmagao rodUbD, oIz 6 adido dss meradariss cheqa, & verificado notas fizcais que chegam sem confirmagao de compra.
de compra ankes da P Lo T pred . E #1 | e haconfirmagio T 294 Casa o setor Comercial ndo atinja a meta combinada, L.E. - DEAfE01E
. | mesmo nao entrou no negociadas em tempo habil PN N o
chegada da mercadaria. , - d& compra no zerio priorizadas as cargas que possuem confirmag 3o
) - estoque. para colacar a confirmag o . P -
Confirmagao de . sistema. de compra e sera avisado ao gerente comercial as
de eomopra no sistemna. "
Compra cargas que chegarem sem conformagio de compra,
. Guando a nota Fiscal . . .
- . Oz pedidas dos PR For enquanto s3o informadas as iregularidades
Fossuir iregularidades p chega, & verificado . L -
) ., Atrazo naentrega do fornecedores nao fecham T . identificadas para serem tratadas e corrigidas.
entre confirmagio de " T T u2 | se hairegularidades T 33 " : y N A S.e b, T- 020002006
" produto para o cliente. algumas vezes com anota " - Posteriormente, seri sugerido a identificagan das
COMmpra & nota fiscal. " P com a confirmagao A N
fizcal [pds Faturamenta). cauzas dessas inegularidades.
de compra.
X O fornecedar nio enviar o g o 1 250
1 Recebimenta arquivo XML, # Mo momento da Enviar novamente para os formecedores um
hEo recebimento da eneounio da informativo refogando a necessidade do envio do
arquivo “MIL do 4 X " im ortg %o do arquivo $MIL para o e-mail nfe@cocamar.com.br E Soe AT-23M202016
fornecedor, Falha do servidor que néo a[p ui-.lo';XML ligar cobranda o arquive XML quanda for identificada
recebe ole-mallcomo 4 Ly q - 0 160 que no foi enviada.
arquivo BML.
A3z no processo
Importagao =ML de entrada do produto D?ﬁ:;::qe;tz:fall Manker contato présime com & squips de
no estoque. Sobrecarga no prio g desenvalvimento da projeto de impartagio do arquiva
T w5 agoes e deigam 4 1z e . .- ooMzfene
- . departamenta de T1. XML, pazzando quais 30 as sjustes que devemn ser
Mao serem Feitos os outras para o S i
. - i pricrizados para nio lravar o processo.
ajustes solicitado 3o 4 progima ana.
departamento de TI. Algumas necessidades de i
melhoria seremn barradas A repiovarem Sempre que neceszario ou que reprovada alqguma 551,
E HE P 4 =13 agendar reunifo com a equipe envolvida no projeto de .- 0EMzfze

Figura 43 - FMEA.

Fonte: Autor, 2016.




Etapas

1. Fecebimento
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Fungdes Modos de Falha Efeitos Seuw. Causas Ocormréncia Controles Existentes Det. RPN Agdes recomendadas [#11] Responsiavel - Data
F
Fornecedar nio agendar au o . o Fecnviar e-mail para fornecedores & deirar as cargas
. i . Fornecedor ndo esta agendando Chegar na portaria e ndo estarna ”
agendar depais que & enviou T 5T 0 380 que ndo forem agendadas esperando para serem Aoe T.- 1801042015
e e estamos recebendo, agenda,
o saminho. descarreqadas.
Falta de alinhamento entre a Falta de compreensia do novo Guando algum colaborador pazsa .
. A L R Feforgar como funciona o noweo modelo ¢ reforgar as
equipe da Distribuig3o para Atrasono modelo de trabalho & das novas 1 ] por cima da autoridade do i} 300 o Ny AeP.O.
Agendamento de | que agendamenta funcione : fungdes responsivel pelo agendamento respansabilidades & sutoridades.
que ag - recebimento do b & . P P 9 .
Dieszarga
produto,
GQuando o caminhio chega sem ) ;
. ” : . Mo caso que esteja sobrando lugar na agenda avisar o
Fecebimento de carga que For nao ter espago na agenda de agendamento e o comercial erige R - . .
o ” ? S " motorista que =5 esta sendao recebido o produta pois
nao estio agendadas por descarga e pelanecessidade do 3 #3|  que seja feito o recebimeto ou 10 300 o T.
. | . " " estava sobranda lugar na agenda, mas sendo o
exigéncia do comercial. recebimento do produto quando verificamos que ha . i
miakorista devera ficar esperando
eIpaga na agenda
s Grande quantidade de merzadaria Huanda & |nfqrmado q_uantldade
Falta de espago para Mao ha impacto no . N de mercadoria que vai chegar &
. 1 & muitaz delas tem pouso gira g w10 - . 3 24
AMMAZENagem . cliente, [sazonal] percebe-se que nao havera
SSPAGD MO ATMAazém.
Pois pela Falta de espago & . . .
Aumentar amovimentagio [ MEokhdimpacto no necessirio abrir espago para Guando & necessaria que seja Contrugio do Lie
5 mp 1 - PaG0 P 2 ull aberto espago alocar algum T EE oniugac da i
de produta. cliente, alocagido de algum produto que s
Espago do ra chegar produto que ira chegar,
Ermas g A, - D4H02MG
TMazem Foiz falta sem espaga para
Dificulta 2 operagie, Atrasao processo de 2 Separar, os produtos Fis:am g " Wendo a dificuldade na separagio 7 1z
separagio. mizturados um produto fica na & em encontrar os produtos.
Frente do outro
Dificulta o contrale de 3o hd impacto no Mae e passivel Fazer o fifo e pela Mo momenta de procurar os O setor itd parar na sequnda sexta-feira de cadamés
1 constante mudanga de produto [ w13 T 42

esioque .

cliente.

de lugar

produtos [contagem)

para contagem de estoque.

Figura 44 - FMEA.

Fonte: Autor, 2016.



84

Etapas Fungdes Modos de Falha Efeitos Sew. Causas Ocormnréncia Controles Ezistentes Det. RPN Agdes recomendadas [#11] Responsivel - Data
Acimula de mecadoria na Atrasono Sobrecaraa dos colsboradores GQuandao hi o acdmulo de Analizar o parque hi o acimulo de mercadoria para
recebimento, Faltando tempo recebimento do 5 dogrecebimento 0 ul4 mercadorias para serem k] 450 serem conferidas [ pessoas de férias, pessoas F.O. - 13H0f2015
para conferéneia. produto, ) conferidas, alocadas para outro sekor, quadro incompleta),
P Erro de conferéncia ¢ Cliente receber . uando chega o produta na . s
Conferéncia de X A - 7 Frocesso muito manual. [ %5 o gacp 10 420 Analisar o processo de conferéncia do pegas. E.eH.
identificag3o. mercadoria incorreta. unidade.
produtos
Faltaf sobraf avaria de
merzadoria gastando tempo Atrazeno
g P recebimento do 5 Erra do farnecedar. 4 #16| Mo momento daconferéncia T 140 Entrar em contato com o fomesedar .
do colaborador para
produto,
resoluer o problema.
1. Recebimenta Atrazono . o . Suanda chega pradute que nio . . o
. . Ainda n3o ter feito orgamenta e p P F azer uma analise de quantas prateleiras serdo
Falta de prateleira. recebimento do 5 N 5 ul? possuem alocagdo endo ha 3 150 . F.O.eH.
compra das prateleiras. . necessarias e fazer o orgamento .
produto. prateleira para ger alocado.
Alacar praduto na alacagao Cliente receber 7 4 ol Mo momemento da alocagao ou 7 196
errada, mierzadoria incorreta, Falta de conhecimento do no momento da separagio Treinar a equipe ¢m como Fazer 2 alocagioe EeH
Alocagio dos Alacar & ndo alterar ounde Clignte receber 7 processo. 3 g | Ruando cheas um produto enada B " disponibilizar uma peszoa para orientar & acompanhar. e
colocar no sistemna. mercadoria incorreta. na unidade.
produtos =
. . raso no - . .
Acimulo de mercadaoria para X Mo momento da chegada da Diztribuir a equipe para tentar deizar duas pessoas
P recebimento do 5 Falta de pessoas. i} w2l neg T 350 quIpE P - P A.eP.0O.
alacar, mercadoria. fozadas na alocagao.
produto,
Falta de conhecimenta do Alrazong Quando a colaboradar aloca
N recebimento do 5 Falta de treinamento. 3 x2l errado ou quando ela ndo 7 105
produto que serd alocado. .
produto. consegque alocar. Colocar os colaboradores que nio possuem o
Conkecimento da PR . conbecimenta do produto para trabalhar com estes
. . Ha muitos tipos de estoque & os F.O.&H.
equipe sobreos | Falta de conhecimento do " . . produtos com o acompanhamento de um colaborador
N Cliente receber calaboradores ainda nao Guando o colaborador separa N
produtos que produto que preciza ser L 7 . [ w22 7 294 que kenha conhecimento.
; mercadaoria incorreta pozsuem conhecimento algo errad.o
¥ precisam ser separado
2. Separagio profundo de todos .
separados
Mo esta sendo possivel Fercebendo que ndo a divisio
FETSTY Separar as area de Alrazo naoperagio 2 Falta espago. 7 ik 9 2 28
A " dos setores (layout).
recebimento & separagio
- Y] pr— I L) [ S T —— s

Figura 45 - FMEA.

Fonte: Autor, 2016
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Etapas Fungdes Modos de Falha Efeitos Seuw. Causas Oeorréncia Controles Ezistentes Det. RPN Agdes recomendadas [#11] Responsivel - Data
Estrutura da doca 2 n2d Mao hi controle n 420 Projeto de investimento B,
Ezpagao limitado para Flusa Atrasono N N
N B P P
de mercadorias e pessoas carregamento Grande quantidade de mercadaria E H2h M3o ha controle n 2E0 Estudar transferéncias F.L
a ser carregada e descarregada
EstruturadaDoca | Fampa que imposzsibilita Atrasono
lewar mercadoria sem 2 Estrutura da doca 2 HEE M3o hi controle n 160 Projeto de investimento A
. - carregamento
empilhadeira
R . Estrutura da doca 2 H27 M3o hi controle n 160 Projeto de investimento A
Tempestade impossibilita o Abrasono 2
Carregamento carregamento Tempestade 4 Ere) M3c hi controle mn a0
Caminh3o ter ido sup_er lotado 2 v29 &0 hi controle 10 20 Estudar maneira de enwviar al?umas cargas paletizada F. L. - OW0E2015
para entrega nas unidades para as unidades
Caminhio Atrazo dachegadado N30 hiimpacto no 1 Ter que carregar rande
caminhia cliente | o _— Tentar estipular uma quantidade mavima de devolugio
3.Caregamenta quantidade de devolugdes e q w30 Mo ha controle 0 an P P.L.eP.O. - 01032015
£l \ransieréncia & transferéncia
. o . Produto nio chegar . Az unidades Foram avisadas das divergéneias e
Produto fisico ndo conferir o Unidade fatura um produto & - " P
o . |emtempo habil para o T E wH M3 ha controle mn 420 agertamos estas divergénoias [aceno de notas entre P.L
eom a MF de transferéncia " carrega outng " o P
cliente as unidades, para reqularizag3o da pendéncia)
Flanilha de controle de 2
g transferéncia feita Mo hiimpacto no Fara ter um sontrale do que &
Tranzferéncia M. 1 transkerido caso ocorra alquma 10 H3Z MEc hi controle T o
manualmente demandando cliente . P
N divergéncia
muito tempo
Quantidade de produtos de
50 h3 impascta no transferdénciatdevolugio que
Albrasar o carregamento clier?te 1 precizam ser descarregados na a Eckc) Mo hi controle n an
125 antes de iniciar o
carregamento
Figura 46 —- FMEA
Fonte: Autor, 2016.
Etapas Fungies Modos de Falha Efeitos Sew. Causas DOcorréncia Controles Existentes Det. RPN Aghes recomendadas [#11] Responsavel - Data
Mliztura de materiais pontiagudos
Dianificar @ prowocar avarias COMm materiais frigeis Ex: 10 w4 Flomento que a unidade devolve 0 400 Calocar divis3o prategenda os produtos frigeis dos PL
nos produtos materiais de ago cOm sacarias e o reclama do produto avariado produtos pontiagudos o
baldes
Wariedade de A " 4 ~ '
produtos a serem | Carga ser notificada pela 1350 na entrega do 4 Transporte em ndo conformidade 1o 435 Quando a carga é parada e 10 o
carregados fiscalizagdo produtc para o cliente com alei vigente notificada o X
E=studo viabilidade e formas de envio de cargas A . OHOH20T
Z.Carmegamento . . Quando & avaliado o que vai ser separadas | ed: carga defensivos, pecuaria e pegas eta) )
Devido a quantidade e peso :
Alraso no carregamento " X 10 #36| carregado para a determinada 5 200
diferenciados dos produtos )
linha
. Falta de programagio dohordric
Falta de programag3o dos L ! Mo momento que chega uma . " " .
Produtos para o Atrasona chegada da que & feito o pedido e falta de . Cobrar mais programagio e onganizag3o entre a equipe
produtos que serio A 1 o o g #37| mercadoria para zer carregada o 7 280 = F.Lel
serem cafregados mercadoria progamagio da separagdo do e e de separagio e carmegamento
carregados praduta caminh3o 3 foi carregado

Figura 47 - FMEA.

Fonte: Autor, 2016.
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