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RESUMO

Devido a concorréncia acirrada das empresas em conseguir ampliar a participacdo no
mercado, h4 um aumento de interesse no que se diz respeito aos assuntos relacionados com
reducdo de custos, eficiéncia nos negocios e nos processos, adquirir novos clientes, aumento
da qualidade e melhoria continua. Diante dessas situacOGes, as empresas estdo adotando
algumas praticas que buscam melhorar suas estratégias, compreender mais as necessidades de
seus clientes e promover o crescimento dos negocios, para isso 0s Programas Lean
Manufacturing e Seis Sigmas vieram com o intuito de fazer com que as empresas consigam
obter a melhoria continua em seus negocios. O presente trabalho apresenta um estudo de caso
em uma industria de fios téxteis que com o objetivo de aumentar o faturamento dos seus
negdcios e a eliminacdo de desperdicios, foi utilizado a metodologia do Programa Lean Seis
Sigma para auxiliar no alcance do mesmo. Com a implantacdo do programa, a indudstria
obteve um pequeno aumento em seu resultado, 37,38% de aumento comparando-se 0S meses
de janeiro até julho de 2014 e 2015, melhoraram varios processos em relagdo ao faturamento
dos representantes e aos fretes, como também houve uma reducdo do estoque de matéria-
prima de aproximadamente 9% comparando-se os dados de janeiro a setembro de 2014 e
2015, todos os ganhos ainda estdo sendo acompanhados, pois 0 projeto continua em
andamento. O prazo final para coleta dos dados e finalizacdo do projeto sera no més de
janeiro do ano de 2016, em que serdo analisados os dados do ano completo de 2015 e

verificados todas as melhorias apos a realizacdo do projeto.

Palavras—chave: Lean Seis Sigma; Resultado; DMAIC; Industria de fios téxteis
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1 INTRODUCAO

A industria téxtil e confeccionista brasileira possui grande influéncia na economia nacional,
tanto no quesito que se refere a geracdo de empregos, quanto no valor de sua produgéo. O
Brasil é o sétimo maior produtor de artigos de confeccionados e o oitavo maior na producéao
de téxteis, devido ao grande numero de consumidores, sua producdo € destinada
principalmente ao consumo interno (BRASIL TEXTIL, 2006).

Decorrente ao processo de globalizacdo dos mercados e seu efeito sobre os padrbes de
conduta econémica, politica, social e organizacional, a questdo da competitividade; que pode
ser definida como a habilidade da organiza¢do em produzir produtos com mais qualidade do
que seus concorrentes, seguindo os limites estabelecidos pela sua capacitacdo tecnoldgica,
gerencial, financeira e comercial; esta se tornando um assunto cada vez mais importante e
indispensavel (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010).

Para Breyfloge 111 (2003), a alta concorréncia das organizagdes resulta em uma pressdo em se
criar produtos inovadores em um menor tempo, aumentar sua eficiéncia e produtividade.
Principalmente as organizacdes de manufatura, as quais sentem a constante obrigacdo de
melhorar a qualidade ao mesmo tempo diminuir os custos e aumentar os volumes de producéo

utilizando menos recursos.

Esses dois fatores, qualidade e produtividade, sdo relevantes na perpetuidade da organizacéo e
de seus produtos e servicos, e tem como relagdo direta a reducdo dos custos, identificacdo e
diminuicdo de perdas nos processos, e, aumento da competitividade e atencao as necessidades
dos clientes (GOULART; BERNEGOZZI, 2010).

No que diz respeito ao aumento da competitividade, o foco das organizagdes esta voltado cada
vez mais em otimizar os recursos e aumentar a produtividade. Os esforcos do mundo
corporativo moderno tém sido direcionados devido a esta busca em produzir o maximo de
valor utilizando o minimo de recursos, e com o passar do tempo, diversas técnicas e
metodologias tém sido desenvolvidas com a finalidade de fornecer uma abordagem
estruturada para esse processo (FERNANDES, 2005). Uma das metodologias que fazem esta

abordagem estruturada é a metodologia Seis Sigma e a metodologia Lean Manufacturing.

O programa Seis Sigma é uma ferramenta estratégica de gerenciamento que as empresas estao

adotando para alavancar os negdcios nas grandes corporacfes. Essa metodologia é aplicada
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com o intuito de melhorar os processos, incidindo nas causas raizes e obtendo o nivel de
qualidade requerido pelos clientes (ARIENTE et al., 2005).

A metodologia do Lean Manufacturing fornece ferramentas para a analise de fluxo de
processo e tempos de atraso em cada atividade em um processo e foca em maximizar a
velocidade do mesmo; distingue as atividades que possuem valor-agregado e as que ndo
possuem e neste trabalhar com ferramentas para eliminar suas causas, como também seu custo
(GEORGE, 2003).

O programa que resulta da juncdo dos pontos fortes de cada uma das metodologias Seis Sigma
e Lean Manufacturing é denominado Lean Seis Sigma, uma estratégia mais abrangente, pois o
Lean Manufacturing ndo possui ferramentas estatisticas para lidar com a variabilidade, o que
ja é constituido no Seis Sigma e o Seis Sigma ndo tem como foco a melhoria da velocidade
dos processos e a reducdo do lead time, o que ja contempla no Lean Manufacturing. Assim
pode-se dizer que o Lean Seis Sigma é uma metodologia adequada para solucdo de todos os
tipos de problemas que tem como foco a melhoria de processos e produtos (WERKEMA,
2006).

Considerando a relevancia deste assunto, este trabalho aborda a anélise do diagndstico, estudo
e implantacdo de melhorias nos processos de uma industria de fios téxteis e o comercial de
fibras de uma empresa de grande porte, que se situa no estado do Parana. Utilizando a
metodologia Lean Seis Sigma, esta pesquisa tem como o intuito a busca de solu¢des viaveis
para aumentar o resultado da industria a qual tem ligacdo direta com a visdo da empresa que é

crescer com rentabilidade.

1.1 Justificativa

Devido a grande competitividade com o mercado internacional, principalmente com o0s paises
asiaticos, as industrias téxteis brasileiras se veem obrigadas a aperfeicoar 0S processos

organizacionais e fabricar produtos com mais qualidade a precos baixos.

Levando em consideracdo esta questdo, na empresa em estudo, ha algumas falhas em alguns
processos internos e externos que influenciam diretamente e indiretamente no resultado, como
por exemplo, no que diz respeito ao gerenciamento de estoques e de matéria-prima, no
planejamento de producdo e na aquisicdo de matéria-prima. Além disso, o custo das vendas
do produto acabado, que no caso ¢ o fio, esta muito alto e este custo representa quase 80% da

receita bruta.



1.2 Definicéo e delimitacdo do problema

O estudo ira abranger a industria de fios téxteis na parte de gerenciamento de matéria-prima,
estoques e na parte do planejamento de producdo, como também abranger o setor do
comercial de fibras da empresa que a inddstria pertence na parte de fluxo de caixa, custo de

vendas e aquisicao de matéria-prima.

Tendo o objetivo em vista, que é o de aumentar o resultado da industria de fios téxteis da
empresa, 0 escopo da pesquisa serd a indlstria e o comercial de fibras. Os setores que estardo
envolvidos no estudo serdo o Armazém de Fibras, o PCP (Planejamento e Controle de

Producéo), a Producdo, o Armazém de Fios, o0 Comercial e a Expedicéo.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo analisar 0s processos que envolvem a industria de fios
téxteis e a area do comercial de fibras de uma empresa e propor melhorias utilizando como

base a metodologia Lean Seis Sigma.

1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, aumentar o resultado da industria de fios téxteis, os objetivos
especificos sdo:

e Avaliar e estudar os processos que compdem 0 escopo da pesquisa;
e Verificar causas- raiz que interfere nos resultados da industria;
e Propor planos de acéo;

e Promover melhoria nos processos.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing originou-se do Sistema Toyota de Producdo ou também chamado
Producédo Just-in-Time. Em 1950, Taiichi Ohno, executivo da Toyota, deu inicio a criacdo e
implantacdo de um sistema de producéo a qual o enfoque era a identificagcdo e posteriormente
a eliminacdo de desperdicios, com a finalidade de diminuir os custos e aumentar a qualidade,

como também entregar produtos aos clientes com maior rapidez (WERKEMA, 2006).

Para o mesmo autor, Lean Manufacturing pode ser considerado como uma iniciativa que visa
eliminar desperdicios, ou seja, retirar tudo que ndo tem valor para o cliente e a0 mesmo tempo
dar velocidade a empresa. Pode ser denominado também como Lean Operations ou Lean

Enterprise, pois sua aplicacdo pode ser feita em todo tipo de trabalho.

O sistema de producdo Lean foi idealizado e desenvolvido pela Toyota Motor Co. com a
finalidade de tornar suas fabricas capazes de operar o just in time (JIT), de modo que
consigam produzir e entregar apenas 0s produtos necessarios, na quantidade certa e no
momento certo (ROTONDARO, 2002).

Uma das esséncias do Lean Manufacturing segundo Werkema (2006) é a reducdo dos sete

tipos de desperdicio que foram identificados por Taiichi Ohno, como:

e Defeitos nos produtos;

e Excesso de producdo de mercadorias desnecessarias;

e Estoques de mercadorias a espera de processamento ou consumo;

e Processamento desnecessario;

e Movimento desnecessario de pessoas;

e Transporte desnecessario de mercadorias;

e Espera dos funcionérios por algum equipamento/processo para a finalizacdo do
trabalho.

Os resultados obtidos com a implantacdo do Lean, que ira garantir uma maior rentabilidade
para 0 negocio é fazer com que as necessidades dos clientes sejam cumpridas, ou seja,

oferecer os produtos que os clientes querem, no momento que eles precisam, colocando
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precos 0s quais estdo dispostos a pagar, baixos custos, melhor qualidade e lead time mais
curtos (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015).

2.2 Seis Sigma

O Seis Sigma nasceu na Motorola, em 15 de janeiro de 1987, com a finalidade de fazer com
que a empresa seja capaz de enfrentar os concorrentes, 0s quais estavam fabricando produtos
de melhor qualidade e a0 mesmo tempo utilizando precos mais baixos. Apds a Motorola
receber o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige, no ano de 1988, o Seis Sigma
passou a ser conhecido como o programa responsdvel pelo sucesso alcancado pela
organizacdo. Assim, como a Motorola, outras empresas adotaram o programa e obtiveram
enormes ganhos, com o sucesso adquirido por elas o interesse pelo Seis Sigma aumentou
consideravelmente (WERKEMA, 2006).

O objetivo do Seis Sigma, do ponto de vista estratégico, é alinhar a organizacdo com as
necessidades e requisitos de mercado e alcancar melhorias reais de qualidade e rentabilidade,
podendo assim atender os requisitos criticos do cliente ao mesmo tempo reduzindo as

variagdes dos processos (ARIENTE et al., 2005).

Por meio da melhoria da qualidade de produtos e processos e do aumento da satisfacdo de
clientes e consumidores, o Seis Sigma pode ser definido como uma estratégia gerencial
disciplinada e altamente quantitativa, que visa 0 aumento da lucratividade das empresas
através da melhoria da qualidade dos produtos e processos e consequentemente 0 aumento da
satisfagdo de clientes e consumidores. Se implementado com rigor e disciplina, o programa
Seis Sigma traz ganhos rapidos, utilizando como base a metodologia estruturada do DMAIC
(WERKEMA, 2012).

O Seis Sigma baseia-se em dados e fatos e na utilizacdo de ferramentas estatisticas para
identificar as causas que sao responsaveis pelos problemas, implica em um modo de reduzir a
variacdo do processo e, consequentemente, o valor do sigma. Com as principais caracteristicas
escolhidas, é feito o acompanhamento do desvio-padrdo para que possa ser controlado a
manutencdo do ganho alcancado devido as acfes que foram tomadas para minimizar ou

eliminar as causas raizes dos problemas (ARIENTE et al., 2005).

Segundo Werkema (2006) o programa Seis Sigma focaliza os objetivos estratégicos da
empresa e estabelece que todos os setores-chave para que a organizacdo possa sobreviver a

obter sucessos futuros é colocar metas de melhoria baseadas em métricas quantificaveis, as
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quais serdo alcancadas atraves de um esquema de aplicacdo projeto por projeto. Estes projetos
sdo guiados por equipes lideradas pelos conhecedores do Seis Sigma (Black Belts ou Green
Belts), e sdo baseados nos métodos DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) e
DMADYV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify).

Diante de varios conceitos e explanacfes sobre o programa Seis Sigma, Linderman et al.

(2003) refere-se a este programa como:

Um método sistematico e organizado para melhoria de processos, novos produtos e
desenvolvimento de servigos que se baseia em métodos estatisticos e cientificos para
realizar uma dramaética reducédo nas taxas de defeitos definidas pelo cliente. O Seis
Sigma é um termo estatistico que se refere a 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades (DPMO) ou 99,999966% de exatiddo, o qual estd préoximo de se

conseguir a perfeicdo.

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o Seis Sigma pode ocasionar varios beneficios para

as empresas, algumas delas sdo:

e Mudanca cultural,

e Reducdo de custos;

e Melhoria de produtividade;

e Aumento na participacdo de mercado;
e Retencdo de clientes;

e Reducdo de defeitos;

e Desenvolvimento de produto/servico.

Na Figura 1 serdo apresentados os beneficios resultantes de se alcancar o padrdo Seis Sigma

que foram traduzidos do nivel da qualidade para a linguagem financeira (WERKEMA, 2012).

Dois sigma 308.537 N&o se aplica

Trés sigma 66.807 25 a2 40%
Quatro sigma 6.210 152 25%
Cinco sigma 233 5a15%

Seis sigma 3,4 <1%

Figura 1: Traducdo do nivel da qualidade para a linguagem financeira.
Fonte: Werkema, 2012, p 17.




2.3 Lean Seis Sigma

Para George (2003) Lean Seis Sigma € uma metodologia que visa a melhoria dos negocios,
maximizando o valor para os investidores por conseguir alcangcar com mais agilidade uma
melhoria na satisfacdo do cliente, custo, qualidade, velocidade do processo e no capital

investido.
Para este autor € necessario a fusdo das metodologias Lean e Seis Sigma, pois:

e Lean ndo pode fazer um controle estatistico em um processo;
e Seis Sigma ndo consegue melhorar de maneira drastica a velocidade do processo ou
diminuir o capital investido quando aplicado sozinho;

e Os dois métodos sdo capazes de reduzir o custo de complexidade.

De acordo com Dias (2011), o Lean Seis Sigma é uma acdo de gestdo da qualidade de
dominio organizacional que visa obter resultados concretos e tangiveis, melhorar a qualidade
dos processos, fazer com que 0s processos sejam mais eficientes, e criar valor acrescentado.
Ou seja, essa integracdo aborda uma estratégia de melhoria efetiva, em que se deseja uma
implementacdo sem prazo de validade e que seu principal objetivo é a eliminagdo de

problemas de qualidade e do desperdicio em processos.

A juncdo do Lean com o Seis Sigma resulta em uma estratégia poderosa, em que o Lean é
fundamentado na filosofia da producdo enxuta, que visa a eliminacdo dos desperdicios e
colabora para o aumento da produtividade, em que o mesmo altera a maneira como as
organizagOes trabalham e faz com que os investimentos financeiros possam ter um retorno
mais rapido. Ja o foco do Seis Sigma € voltado para a otimiza¢do de produtos, servicos e

processos tendo o objetivo de satisfazer os clientes e consumidores (WERKEMA, 2006).

Quando implementados em conjunto as duas metodologias Lean e Seis Sigma complementam
uma a outra, de tal forma que o percentual de ganhos do Retorno sobre o Capital Investido
(ROIC %) é mais eficaz (GEORGE, 2003).

Segundo Fernandes (2005), para que o0 programa Lean Seis Sigma tenha sucesso, é de
extrema importancia que o processo de implementacdo seja realizado com eficiéncia. Com
relagdo a iniciativa para melhoria empresarial, € essencial que ela esteja vinculada aos

objetivos estratégicos da organizacdo, e se isto ndo acontecer, qualquer iniciativa ird se
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deparar a resultados de curto prazo, em que ao longo do tempo véo perdendo importancia para

a organizacao.

A filosofia Seis Sigma apresenta uma variedade de ferramentas para identificacdo, medicéo e
andlise de problemas, enquanto o sistema Lean emprega o uso de técnicas e procedimentos
que fazem com que o modo de producdo seja mais competitivo. Enquanto o Seis Sigma se
preocupa na parte de diagndstico, analise e planejamento, o Lean auxilia a reconfigurar o
modo de operacgdo de um sistema fisico de producdo (ROTONDARO, 2002).

A metodologia Lean Seis Sigma é uma estratégia mais abrangente e que é adequada para
todos os tipos de problemas que estdo relacionados com a melhoria de processos e produtos,
seus objetivos sdo representados na Figura 2 (WERKEMA, 2012).

MELHORAR O DESEMPENHO.

LEAN: SEISSIGMA:
Eliminar o desperdicio. Eliminar a variac3o.

MAIS RAPIDO MELHOR

Alcancara simplicidade. Gerenciar a complexidade.

MAIS BARATO

Figura 2: Lean Seis Sigma: solucéo hibrida cuja funcionalidade supera a soma de suas partes.
Fonte: adaptado de Werkema, 2012, p.27.

No Quadro 1 estdo apresentadas as caracteristicas complementares das abordagens Seis Sigma
e Lean.



Seis Sigma Sistema Lean

Perspectiva da satisfacdo do cliente
Alocagéo de especialistas para liderar,
coordenar e apoiar projetos de
melhoria

Combate as variagbes e perdas em
geral

Atencdo a avaliacdo financeira dos
resultados

Alinhamento com a estratégia de
negocios

Bem instrumentado para aprimorar
projetos de produtos, servigos e
processos transacionais

Valorizagdo da coleta cuidadosa de
dados

Enfase na aplicacio estruturada de
métodos quantitativos na andlise de
problemas

Possibilidade de pesquisa de solucgdes
otimizantes

Desenvolvimento de habilidades para
gerenciamento de projetos

e Perspectiva do uso

racional dos
recursos de produgéo

Participacdo do pessoal de producdo
na implementacdo de best practices do
sistema Lean

Combate aos desperdicios do sistema
de producéo

Atencdo aos indicadores fisicos de
desempenho

Alinhamento com a estratégia de
producéo

Bem instrumentado para racionalizar
processos de producéo e
movimentagdo de materiais
Valorizacéo da observagdo pratica dos
problemas
Enfase na
problemas
Aplicacdo de regras empiricas na
busca de solucdes

Implementacdo de melhorias por meio
de projetos kaizen

resolucdo prética dos

Quadro 1: Caracteristicas complementares das abordagens Seis Sigma e Lean.
Fonte: adaptado de Rotondaro, 2002, p. 267

2.4 Ferramentas do Lean Seis Sigma

No Programa Lean Seis Sigma séo utilizadas ferramentas que servem para identificar, medir,
analisar, melhorar e controlar problemas, como também melhorar o sistema fisico de
producéo (LIMA; GARBUIO; COSTA, 2009).

As ferramentas da qualidade quando baseadas em métricas estatisticas e analise de dados
historicos geram analises de causa e efeito, que contribui para que a tomada de deciséo siga
para a melhoria continua da qualidade e produtividade (GOULART; BERNEGOZZI, 2010).

As ferramentas tém como proposito eliminar ou reduzir as fontes de variacdo controlaveis em
produtos e servicos (CESAR, 2011). Para o autor, essas ferramentas da qualidade (Quadro 2)
poderdo auxiliar na resolucdo da maioria dos problemas existentes em uma empresa, entre

elas, pode-se destacar:
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FERRAMENTA CONCEITO

Estratificagdo

"A estratificacdo consiste no agrupamento da informacdo (dados) sob

varios pontos de vista, de modo a focalizar a acdo" (CESAR, 2011).

Folha de Verificagdo

E uma ferramenta da qualidade que é usada para facilitar e organizar o
processo de coleta e registro de dados, contribuindo para a posterior
analise dos dados obtidos (WERKEMA, 1995).

Gréfico de Pareto

O Diagrama de Pareto apresenta a informacdo por meio de uma
descricdo gréafica em que é visualizado os pontos que necessitam de
maiores esforcos de melhoria, e como resultado obter maiores ganhos
(ROTONDARO, 2002).

Diagrama de Causa e Efeito

Busca identificar quais as causas que levaram o0 processo a atingir
determinado resultado, ou seja, atingir o efeito (OLIVEIRA;
ALLORA; SAKAMOTO, 2006).

Histograma

"E uma forma de descricdo grafica de dados quantitativos, agrupados
em classes de frequéncia" (ROTONDARO, 2002).

Diagrama de Disperséo

"O Diagrama de Dispersao ¢ um grafico utilizado para a visualizacdo
do tipo de relacionamento existente entre duas variaveis"
(WERKEMA, 1995).

Grafico de Controle

Uma ferramenta que tem a finalidade de verificar se 0 processo
continua com um desempenho previsivel, ou se serdo necessarias acoes
sobre 0 mesmo (ROTONDARO, 2002).

Fluxograma

Representa o fluxo de operagcbes que compdem um processo,
permitindo assim uma visdo global do processo em analise
(OLIVEIRA; ALLORA; SAKAMOTO, 2006).

Brainstorming

"O Brainstorming consiste em estimular e coletar ideias dos
participantes, um por vez e continuamente, sem nenhuma preocupacdo
critica, até que se esgotem as possibilidades” (DAYCHOUW, 2007).

SW2H

Tem a finalidade de definir para a estratégia de acdo elaborada o que
seré feito (What), quando sera feito (When), quem fara (Who), onde
sera feito (Where), por que seré feito (Why), como serd feito (How) e
quanto custard (How much) (WERKEMA, 2012).

Quadro 2: Ferramentas da qualidade.
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2.4.1 Project Charter

Segundo Werkema (2012), para registrar os passos iniciais do trabalho € utilizado a
ferramenta Project Charter, em que 0 mesmo serve como um contrato firmado entre a equipe
responsavel pela conducdo do projeto e os gestores da empresa. Nele devera estar contido o0s
seguintes topicos:

e Descricdo do problema;

e Definicdo da meta;

e Avaliagdo do historico do problema;

e Apresentacdo de possiveis restricdes e suposicoes;

o Definicdo dos membros da equipe de trabalho e de suas responsabilidades;

e Definicdo da logistica da equipe;

e Definicdo do cronograma preliminar do projeto.

A Figura 3 apresenta um exemplo do Project Charter de um projeto Seis Sigma, o qual possui

todas as informacGes que serdo necessarias para o seu desenvolvimento.
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Projeto Seis Sigma:

Produto/ Servico

Retorno projeto (R$/ano)

Green Belt lider Departamento/Setor
Patrocinador Dono do processo
Champion Data inicial
MBB Data final

Informagao Explicagdo Descrigcdo

1. Caso de negécio

Ligagao do projeto com a
estratégia da empresa

2. Oportunidades

Quais séo as oportunidades do
projeto?

3. Meta

Qual é a meta do projeto?

4. Escopo do projeto

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

5. Membros da equipe

Nome, setor, funcéo e dedicacao
dos participantes

Experts

6. Beneficios para clientes
externos

Mencione os clientes finais e os
indicadores chaves e beneficios
que serdo percebidos

7. Agenda

Etapas do DMAIC

Inicio planejado

Inicio real

Definir

Medir

Analisar

Melhorar

Controlar

Beneficios (rastrear por 12
meses)

8. Recursos requeridos

Ha alguma habilidade,
equipamento, sistema, etc. que
seja necessario?

9. Assinatura dos responsaveis |Quem s&o as pessoas chaves Green Belt:
que devem validar o projeto? Champion:
Financas:

Figura 3: Modelo Project Charter.

Fonte: Domenech, 2013.

2.4.2 Diagrama de Gantt

O Diagrama de Barras ou Diagrama de Gantt tem como objetivo estabelecer um cronograma

de planejamento da execucdo e/ou monitoramento das atividades do projeto (AGUIAR,

2006).

De acordo com Daychouw (2007), o Gréafico de Gantt € um diagrama que apresenta as etapas

do projeto e o periodo em que elas acontecem por meio de barras horizontais, também pode

ser detalhado a sequéncia que as atividades ocorrem, como também a duragdo de cada uma

delas. E mostrado na Figura 4 o esbogo de um Grafico de Gantt, mostrando as etapas que ja

foram realizadas, as que estdo em um periodo de validacdo e o periodo que elas foram

planejadas.
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[inicio do projeto (més/ano) = [nov/14 ] Previsto [ ]
Data Ultima revisao [28/06/2015 | Previsto validacao [N
Reaizaco
D Etapa Tarefa [ nov/14 dez/14 jan/15 fev/15 mar/15 abr/15
P s1]s2|s3|s4| st | s2 | s3 [ s4 [ s1] 512_[ s3 | s4 |sl|s2]s3][s4|s1]s2]s3][s4]|si]s2] Equipe [ Coordenacao
1 > Validagéo Estrutura do Projeto-Champion — —— ! — —— —— —] | champion
T T T T T T T | T T | T | T | T T T T T

[ 2 [ D [Montagem do siPoc o s I — —1 S S S S A Y S S [ BB |
| 3 | D |Cons|rugéo da arvore de requerimentos I—- I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I X | BB |
[ 4 [ D [Estratificagéo da estrutura e paretos I—- —1 I I } I I I I ——F—F—F—F—F+—F+F+F+1 X | BB |
[ 5 [ > [Anéiise de resistencias e riscos do projeto 1 — ——F—F—F—F—F—F—F—F— x convidados | BB |
[ 5 [ ) [Validagéo etapa Definir - Champion/MBB e o e 1 i ——F—F—F—F—F+—F+F+F+ [ BB |
S BRSVE [ r——r— e e e e e e e e e ey e e e VTN IR
| 5 [ W [andlses preliminares de dados ) el T T T T wstrva [ 85 |
| 9 [ wm[Andisede ganhos ipdos T ——— et T T 11 [ es |

Figura 4: Exemplo Gréfico de Gantt
Fonte: Domenech, 2013.

24.3 SIPOC

O diagrama SIPOC tem como proposito definir o principal processo envolvido no projeto,
como também promover a visualizacdo do escopo do trabalho. Sua denominacdo é referente
as iniciais em inglés dos cinco elementos presentes no diagrama: fornecedores (Suppliers),
insumos (Inputs), processo (Process), produtos (Outputs) e consumidores (Customers)
(WERKEMA, 2012).

Para Andrade et al. (2012), o objetivo da técnica do SIPOC ¢é de facilitar a visualizacdo da
sequéncia de processos por todos os envolvidos da empresa com o projeto. Para alcancar tal
objetivo, sera preciso levantar quais sdo as entradas, as saidas, as especificacdes de cada etapa
e o fluxo de cada processo. Tendo todas essas informacgdes sera possivel realizar melhorias

nos processos e obter um maior nivel de qualidade.

A ferramenta para a criagdo de um mapa com informacdes do processo é chamada de SIPOC,

que significa:

e [Fornecedores: as entidades (pessoa, processo, empresa) que fornece tudo o que é
trabalhado no processo (informacéao, formulérios, material). O fornecedor pode ser um
fornecedor externo ou de outra divisdo ou um colega de trabalho (como um fornecedor
interno);

e Entrada: a informacé&o ou material fornecido;

e Processo: 0s passos utilizados (tanto aqueles que agregam valor e aqueles que nao
agregam valor);

e Saida: o produto, servico ou informacéo a ser enviada para o cliente (de preferéncia,
enfatizando aspectos criticos para a qualidade);

e Clientes: o passo seguinte no processo, ou o final (cliente externo) (GEORGE, 2003).



A Figura 5 ilustra um exemplo de um SIPOC.

Fornecedores
S uppliers

Departamento de
vendas

Estoque de
material plastico

Estoque de
chapas de ago

Departamento de
pintura

Estoque de
materiais
comprados

Departamento de
montagem

Box R Us Ltda.

Insumos
I nputs

Pedido do cliente

Material plastico

Chapas de ago

Tintae
equipamento para
pintura

Componentes
metdlicos

Equipamentos de
montagem

Caixas de
papeldo, plastico
bolha e adesivo

Processo
P rocess

Receber pedido

Fabricar pegas
plasticas

Fabricar pegas
metdlicas

Pintar pegas
metdlicas

Receber comp
metdlicos do
estoque

Montar produto
de acordo com o

pedido

Embalar o
produto

Entregar produto

ao cliente

Produtos
O utputs

Produto entregue
ao cliente

14

Consumidores
C ustomers

Cliente
(distribuidor)

Consumidor final

Figura 5: Exemplo SIPOC.
Fonte: adaptado de Werkema, 2012, p. 190

2.4.4 Diagrama de Pareto

A visualizagdo das causas de um problema é possivel com o uso do Diagrama de Pareto, em
que é visualizado as causas da maior para a menor frequéncia/gravidade e é possivel também
identificar de um modo mais claro a localizagdo das causas vitais que originaram o problema.
E empregado para impor uma ordem ou priorizacio nas causas de problemas de variadas
fontes (OLIVEIRA; ALLORA; SAKAMOTO, 2006).

Para Rotondaro (2002) o Diagrama de Pareto é um grafico de barras verticais que, de maneira
geral, apresenta:

¢ Na horizontal, classes de problemas ou de causas que deseja fazer a comparagéo;
e Na vertical, colunas ou classes dispostas em ordem decrescente que possuem altura

definida através da frequéncia de ocorréncia de cada classe de problema ou de causa;
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e Uma curva que representa a porcentagem acumulada das ocorréncias e seus valores

estdo representados no segundo eixo vertical do gréafico.

Gréaficos de Pareto ajuda a equipe dar um foco sobre os maiores contribuintes para o
problema, assim podera concentrar os esforgos apenas nos dois primeiros tipos de erros, uma

vez que a solucdo destes podera reduzir o nimero de defeitos em 80% (GEORGE, 2003).

A Figura 6 apresenta um exemplo, no qual o grafico mostra qual a frequéncia de implantacédo

do programa Seis Sigma em diferentes setores industriais de varias empresas.
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i e
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o % o} - O & w <
& G S 2\ & & & &
¢S S
> v & S
I & \<2 é@ & @00
V& & @ &
o B
S @
N
&
0\/
&
SETOR
Count 7 7 4 3 3 2 2 2 16
Percent 152 152 87 65 65 43 43 43 34,8
Cum% 152 304 33,1 457 522 565 603 B52 1000

Figura 6: Exemplo de Grafico de Pareto.
Fonte: Carvalho, Ho e Pinto, 2007.

2.4.5 Diagrama de Causa e Efeito

Um instrumento que tem como finalidade a analise do processo ¢ o Diagrama de Ishikawa,
também conhecido como Diagrama de causa-efeito ou como espinha de peixe. Busca
identificar quais as causas que levaram o processo a atingir determinado resultado, ou seja,
atingir o efeito. Assim, € necessario analisar quais os principais integrantes do processo em
estudo, como mao de obra, equipamentos, avaliacfes, medidas, métodos e procedimentos
(OLIVEIRA; ALLORA; SAKAMOTO, 2006).
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"O Diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta utilizada para apresentar a relagédo existente
entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razdes
técnicas, possam afetar o resultado considerado” (WERKEMA, 1995, p. 95). Rotondaro
(2002) complementa que o Diagrama de Causa e Efeito representa um instrumento para
expandir a variedade de informacdes sobre o problema e para aumentar as chances de
identificar corretamente suas principais causas. Este diagrama deve ser desenvolvido com a
participacdo de um grupo de colaboradores que possuem conhecimento sobre 0 processo e o
problema estudado.

A Figura 7 mostra um exemplo da estrutura¢do de um Diagrama de Causa e Efeito, o qual é

composto pelos 6M’s, méo de obra, maquina, medicdo, método, material e meio ambiente.

antecipacio de Envios por

Imposigio sobre Faha de MP
Imposizao da Fabrica

Mix {conhecimento

Efeito/

Produios Imporiados
po GIEVE

) Atrasona Descarga
Cligmes Blogueados

(ragamemos)

Lotes ce Produgio alto Bloguio Comarcia

Wolime Top-Down 5
P ‘Atrazo nas Transformagpbes

Meio Ambiente Maquina Metodo

I
|
|
I
|
I _ T antacipado) [info artecipada)
I Irfarmacac Problemas de Qualidade Parameny dos Fornecedores | p ro b IE Ima
T Insuficiente e [blogueados] EL= eCedores
______ BaODPA | arriges Mal quezdost producBes ni !
] - = Parametrizados ndu;o_tl e I . . I d
Previstas Elevaoo & Og Pessoas
| Falha ra Passagem no job . Lote Minimo hMP Envolvidas no Proceszo | Taxade
1 B5F -5 SHP ImexistEncia de objetivo b
cover por Categorias I cobertura
1 . = Desconhecmento do I
| inexisténcia de objetive cover sheffLife [reduzido) | S2zonalicadede  erocesso de Supply | do stock alta
, Produtes .
: Fibricas IP nos artigos da
T .
——————— . continsagbes Mal subcategoria
: | Nova Realidade ce | Ciclos de Produgio o a}:::::;:ii ’ vendas Inferiores | eg
Mercsdo - I | CafésPuros
I e = Fibrics com Baic Falta de Comunicagio JAlocagiode Produn | .
! 2 s Flexibilida de [SNP - Progutar | ) . | com origem
| Saturagdo Camides Megocios nao Previstos . .
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|
|
|
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|
1

Figura 7: Exemplo Diagrama Causa e Efeito.
Fonte: Santos, 2012.

246 FMEA

Segundo Werkema (2012), os riscos do projeto devem ser avaliados € minimizados por meio
da ferramenta FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), que auxilia identificar, hierarquizar
e prevenir as potenciais falhas de um produto ou processo. As principais finalidades da

ferramenta sao:
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e ldentificar as variadveis criticas que podem implicar na qualidade de saida de um

processo,

e Avaliar os riscos ligados as falhas;

e Auxiliar a elaboracéo de proposi¢des no que se refere ao tipo de relacionamento entre

as variaveis de um pr

0Cesso;,

e Auvaliar as prioridades para a coleta de dados juntamente com a realizagdo de estudos

quantitativos para que as causas fundamentais de um problema possam ser

encontradas.

Modos de Falha e Anélise de Efeitos é uma ferramenta de planejamento que ajuda a equipe

antecipar e prevenir os problemas. Para cada passo de um processo a equipe pergunta o que

pode dar errado, e entdo decide o que pode ser feito para minimizar esses erros (GEORGE,

2003).

Construido basicamente por uma Unica tabela, seu desenvolvimento se faz por meio do

formulério que € utilizado para registrar as informacgdes, como mostra a Figura 8

(ROTONDARO, 2002).

Funcgées do
processo

Modo de falha| Efeito (s) potencial
potencial (is) da falha

indice de severidade

Causa (s) e
mecanismo (s)
potencial (is)

indice de ocorréncia

Controles
atuais do
processo

indice de deteccéo

NPR

Acbes
recomendadas

Responsavel e prazo

Acdes
tomadas

Resultados das
acoes

Severidade
Ocorréncia
Detecgéo
NPR

Figura 8: Formulario béasico - FMEA.
Fonte: adaptado de Rotondaro, 2002, p. 156.

2.5 Metodologia DMAIC

A metodologia Seis Sigma usada para a melhoria do processo é a metodologia Define-

Measure-Analyze-Improve-Control, também conhecido como DMAIC. Se a metodologia de

melhoria for considerada como um processo, entdo a entrada para a este processo € o
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problema, a saida ¢ a solucdo para o problema, e 0 processo em si, pode ser decomposto pelas
cinco fases da metodologia (SHANKAR, 2009).

2.5.1

Etapa Define (Definir)

De acordo com George (2003), na etapa Definir é onde a equipe e seus patrocinadores

(sponsors) discutem sobre 0 que o projeto ira tratar e o que devera ser feito. Considerando que

0 project charter ja foi feito, o trabalho principal da etapa Definir sera voltado a equipe, em

que a mesma deverd analisar o que o projeto deve realizar, como também garantir o

entendimento do projeto com seus patrocinadores.

A primeira etapa Define € a etapa onde serad definido com precisdo o escopo do projeto. Para

esta etapa algumas perguntas devem respondidas, tais como:

Qual é o problema - resultado indesejavel ou oportunidade detectada - a ser abordado
no projeto?

Qual é a meta a ser atingida?

Quais sdo os clientes/ consumidores afetados pelo problema?

Qual é o processo relacionado ao problema?

Qual é o impacto econémico do projeto? (WERKEMA, 2012).

Nesta etapa do DMAIC é preciso identificar os principais clientes ou consumidores do projeto

e reunir as informacOes para fazer a avaliacdo das necessidades deles. Essas informacdes teréo

como intuito:

Garantir que o problema e a meta ja determinados tenham ligacdo com as questdes
prioritarias para a satisfacdo dos clientes ou consumidores.

Enfatizar a importancia de se ter sempre em mente a satisfacdo dos clientes ou
consumidores, mesmo que 0 objetivo principal do projeto seja a melhoria de
resultados que ira afetar outros beneficiarios da empresa.

Assegurar que nao serdo impostas medidas que poderdo prejudicar as relacdes da

empresa com seus clientes ou consumidores (WERKEMA, 2012).

As ferramentas que serdo utilizadas na etapa Definir de acordo com Werkema (2012) sé&o:

Project Charter, Voz do Cliente (VOC) e SIPOC. A Figura 9 apresenta o que a estrutura desta

etapa deve conter.
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Perguntas-chave do Define

e Qual é o problema / oportunidade?

e Qual indicador sera utilizado para medir o resultado do projeto?

e Existem dados confidveis para levantamento do histdrico? Por que os dados foram
classificados como confidveis (ou como ndo confidveis)? Caso os dados ndo sejam
confidveis, como serd possivel levantar o histérico do problema / oportunidade?

e Como o indicador vem se comportando historicamente?

e Qual é a meta?

e Quais sdo as perdas resultantes do problema?

® Quais sdo os ganhos potenciais do projeto?

o O projeto deve ser desenvolvido?

e Qual equipe desenvolverd o projeto?

e Quais sdo as restri¢des e suposicdes?

e Qual é o cronograma do projeto?

e Qual é o escopo do projeto?

e Qual é o principal processo envolvido?

¢ O projeto estd alinhado com o Champion (contrato de trabalho)?

Figura 9: Integracdo das ferramentas Lean Seis Sigma ao DMAIC - Etapa Define.
Fonte: Werkema, 2012, p.83.

2.5.2 Etapa Measure (Medir)

A fase Measure comega com a coleta de dados e pela quantificacdo do problema. Esta coleta
de dados sera de uma forma mais passiva, ou seja, utilizar dados historicos para coletar
informacdes. Sera preciso esses dados para quantificar a melhoria na Gltima fase do DMAIC,
fase Control (SHANKAR, 2009).

Segundo Werkema (2012), na segunda etapa do DMAIC o problema do projeto devera ser
devera ser focalizado, ou seja, dividido em problemas menores, mais especificos e de facil
resolucdo. Para que isto seja feito, duas perguntas precisam ser respondidas:

1. Que resultados devem ser medidos para a obtencdo de dados uteis a focalizacdo do
problema?
2. Quais sdo os focos prioritarios do problema?
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Para a etapa Medir serdo utilizadas as seguintes ferramentas: Estratificacdo, Folha de
Verificacdo, Avaliacdo de Sistemas de Medicdo, Diagrama de Pareto, Carta de Controle,
Histograma, entre outras (WERKEMA, 2012). O contelido desta etapa esté representado na

Figura 10.

Perguntas-chave do Measure

e Como o problema pode ser estratificado? Isto é, quais sdo os fatores de estratificacdo?

e Existem dados histdricos confidveis para a estratificacdo do problema? Como esses dados
foram coletados?

e Caso ndo existem dados histéricos, como os novos dados serdo coletados?

e Quais sdo os focos do problema (estratos mais significativos)?

e Como os focos se comportam ao longo do tempo (analise de variacdo dos focos)?

e Quais sdo as metas especificas para cada um dos focos do problema?

e As metas especificas sdo suficientes para o alcance da meta geral?

e As metas especificas pertencem a area de atuacdo da equipe?

Figura 10: Integracdo das ferramentas Lean Seis Sigma ao DMAIC - Etapa Measure.
Fonte: Werkema, 2012, p.91.

2.5.3 Etapa Analyze (Analisar)

George (2003) afirma que o objetivo da fase Analyze (Figura 11) € assimilar todas as
informacdes e os dados obtidos na fase Measure, e usar os dados para confirmar qual é a fonte
de atrasos, desperdicio e ma qualidade no processo. As ferramentas mais comuns utilizadas
em nesta fase sdo aqueles usados para mapear e explorar as relacdes de causa e efeito (5

Porqués, analise de causa e efeito, diagramas, graficos de disperséo, etc.).

Nesta terceira etapa do DMAIC, deverdo ser verificadas as causas fundamentais do problema
principal associado a cada uma das metas determinadas na etapa anterior, ou seja, devera

saber o por que do problema existir em cada meta ( WERKEMA, 2012).
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Perguntas-chave do Analyze

e Qual o processo gerador do problema?

e Quais sdo as causas potenciais que mais influenciam o problema?
o E necessdrio revisar o Mapa de Processo?

e As causas potenciais foram priorizadas?

® As causas potenciais foram comprovadas (quantificadas)?

e Quais sdo as causas fundamentais?

Figura 11: Integracdo das ferramentas Lean Seis Sigma ao DMAIC - Etapa Analyze.
Fonte: Werkema, 2012, p.108.

2.5.4 Etapa Improve (Melhorar)

A quarta etapa do DMAIC tem como objetivo fazer mudancas em um processo onde ird

eliminar os defeitos, desperdicios, custos, entre outros, que estdo relacionados as necessidades

dos clientes que foram identificadas na etapa Define pela equipe (GEORGE, 2003).

Para Werkema (2012) esta etapa devera gerar ideias a respeito de quais solugdes sdo possiveis

para eliminacdo das causas fundamentais do problema principal que foram determinadas na

etapa Analyze (Figura 12).

Perguntas-chave do Improve

e Quais sdo as possiveis solugdes?

® Serd necessario priorizar as solugdes?

e As solucGes priorizadas apresentam algum risco?

e Serd necessario testar as solugées?

e Como os testes serdo executados?

® Quais os resultados dos testes?

o Qual o plano de a¢do para implementar as solu¢des em larga escala?
o As acdes foram implementadas conforme planejado?

o As metas especificas foram alcangadas?

Figura 12: Integracdo das ferramentas Lean Seis Sigma ao DMAIC - Etapa Improve.
Fonte: Werkema, 2012, p.116.
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2.5.5 Etapa Control (Controle)
De acordo com Werkema (2012), esta etapa se divide basicamente em cinco fases:

Primeira fase - Consiste na avaliacdo do alcance da meta em larga escala, e sera utilizado

nesta fase as seguintes ferramentas:

e Avaliagéo de Sistemas de Medicéo e Inspecao;
e Diagrama de Pareto;

e Carta de Controle;

e Indices de Capacidade;

e Métricas do Lean Seis Sigma.

Segunda fase - Consiste na padronizagdo das alteragdes realizadas no processo em
consequéncia das solucbGes adotadas, ou seja, novos procedimentos operacionais padréo

deverdo ser estabelecidos ou os procedimentos antigos deverdo ser revisados.

Terceira fase - Consiste em definir e implementar um plano para monitoramento do

desempenho e do alcance da meta. As ferramentas utilizadas nesta fase sao:

e Avaliacdo de Sistemas de Medicéo e Inspecao;
e Plano para Coleta de Dados;

e Folha de Verificagéo;

e Carta de Controle;

e Histograma;

e Indices de Capacidade;

e Métrica do Lean Seis Sigma;

e Auditoria do Uso dos Padrdes.

Quarta fase - Consiste em sumarizar o que foi aprendido e fazer recomendacdes para
trabalhos futuros (Figura 13).
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Perguntas-chave do Control

¢ A meta global foi alcangada?

e Foi obtido o retorno financeiro previsto?
e Foram criados ou alterados padrdes para a manutencdo dos resultados?
e As pessoas das areas envolvidas com o cumprimento dos novos padroes foram treinadas?
e Quais variaveis do processo serdo monitoradas e como elas serdo acompanhadas?
e Como sera o acompanhamento do processo com base no sistema de monitoramento
( planos de manutencéo corretiva e preventiva)?

¢ O que foi aprendido e quais as recomendacdes da equipe?

Figura 13: Integracdo das ferramentas Lean Seis Sigma ao DMAIC - Etapa Control.
Fonte: Werkema, 2012, p.121.

2.6 Aplicacdes da metodologia Seis Sigma

Conforme foi apresentado a metodologia do Seis Sigma, o qual segue a técnica do DMAIC,
serdo apresentados uma revisao sistematica com trés casos de aplicacdo desta metodologia em
indUstrias de fios.

Feitor (2008) aplicou a metodologia Seis Sigma no processo de desenvolvimento de uma
industria de confeccdo do Rio Grande do Norte com o objetivo principal de verificar a
eficiéncia da metodologia em melhorar 0s processos de negocio da empresa para torna-la mais

competitiva.

Para atingir este objetivo, Feitor (2008) utilizou vérias ferramentas da qualidade, a criacdo de
um documento que define o procedimento operacional padrdo de desenvolvimento do
produto, como também o desenvolvimento de um sistema de Gestdo Visual e de uma
ferramenta para indicar as ndo conformidades no processo. Assim, obteve-se como resultado
desta aplicacdo, a identificacdo das causas-raiz dos problemas, a implantagéo de solucdes;
mudang¢a do layout, que possibilitou o aumento da flexibilidade e a rapidez no processo
produtivo; reducdo do tempo de setup e por fim, a implantacdo da Manutencdo Produtiva
Total que reduziu os tempos de parada por quebra de equipamentos, aumento da capacidade
produtiva, maior confiabilidade, menor custo de operacdo e maior longevidade do tempo de

vida do maquinario.
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Kuniyoshi (2006) implantou a metodologia Lean Seis Sigma em uma companhia nacional do
setor téxtil no interior do estado de Séo Paulo, a qual atua no mercado de tecidos técnicos
(mercado de calgados), vestuério e desenvolvimento de produtos especiais para o atendimento
de mercados técnicos. O processo de producdo da empresa esta dividido em quatro processos:

Urdimento, Malharia e Tecelagem, Tinturaria e Dublagem.

O estudo abrangeu apenas as malhas e produtos téxteis. De inicio para a selecdo do projeto, a
equipe elaborou um "Mapa Macro de Fluxo de Valor" para detectar possiveis problemas no
processo. Assim, foi verificado um problema no processo de Tinturaria, onde decidiram atuar
com o projeto na parte de reducdo do indice de defeitos e reprocessos, como também na
reducdo do Lead Time, tendo como objetivo principal atender melhor aos clientes, melhorar
0S processos internos, por meio do aumento da velocidade, e reduzir os desperdicios internos
(defeitos, superproducéo e estoques) (KUNIYOSHI, 2006).

A aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma teve como base a ferramenta DMAIC (Define -
Measure - Analyse - Improve - Control), assim, foram seguidas estas cinco etapas para a

realizacéo do projeto.

Na ultima etapa da metodologia, Controlar, a empresa ndo havia implantado as acdes de
melhoria no processo, ndo realizando nenhuma acdo nesta etapa, mas foi elaborado um
planejamento para quando as acfes fossem concluidas. Para Kuniyoshi (2006) este
planejamento consiste da utilizacdo de gréaficos de controle para o indice de reprocesso, indice
de defeitos e a utilizacdo do indicador de cumprimento de prazos. Para o indicador, deveria
ser feito seu continuo controle a fim de detectar possiveis variacdes e fazer a tomada de

decisdo correta para estabilizar novamente o processo.

Segundo Kuniyoshi (2006), a metodologia DMAIC contribui para que a equipe do projeto
direcionasse seus esforcos, focando nos problemas mais relevantes ao inves de resolver
problemas que terdo beneficio praticamente nulo. Quanto a metodologia Lean Seis Sigma, 0
autor afirma que a mesma possui flexibilidade muito grande para resolver problemas de

diversas naturezas para diferentes tipos de empresa.

Ja a aplicacdo da metodologia Seis Sigma implantada por Hayajneh, Bataineh e Al-Tawil
(2013) ocorreu em uma empresa de Joint Venture (Century Standard Textile) em que seus
produtos fabricados séo vendidos para 0 mercado da Europa e Estados Unidos. O projeto teve
como objetivo reduzir os defeitos de producdo na industria téxtil, focando no processo de

producdo de calcas, identificar e implementar planos de controle que serviriam como
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indicador da capacidade do processo e para controle das entradas criticas. Utilizando a
metodologia DMAIC, o estudo dos autores seguiu cada etapa desta metodologia para atingir o

objetivo final.

Apos identificar as causas-raiz do problema com a utilizacdo do diagrama de Pareto, o projeto
foi focado na eliminacdo das causas de variacao, realizacdo de testes e na padronizacao dessas
solugdes. Assim, foi identificado um problema de inspecdo do fluxo produtivo das calcas, e
que para soluciona-lo sera necessario a utilizacao da ferramenta 5S, a qual ajudaré a organizar
a estacdo de trabalho. Na etapa de fazer o controle da implantacdo da metodologia foi criado
medidas padrdes para continuar implementando melhorias no processo, como também a
utilizacdo de graficos que possuem limites de especificacdo inferior e superior para fazer o
controle dos processos. A aplicacdo do Seis Sigma na empresa resultou em uma redugdo no
nivel de qualidade global de 7,7% para 2% (HAYAJNEH; BATAINEH ; AL-TAWIL, 2013).

2.7 Industria Téxtil

No inicio dos anos 90, devido a modernizacdo dos processos de producdo juntamente com a
do parque de maquinas e a procura interminavel por ganhos de eficiéncia e por
competitividade, uma queda dos empregos foi gerada no setor, e em resposta houve um
aumento da produtividade, quando medida pelos volumes da producdo nacional de fios e
filamentos téxteis (REVISTA TEXTILIA, 2006).

Para Costa e Rocha (2009), as inovacBes em maquinas e equipamentos da cadeia téxtil-
confec¢cdo sdo voltadas para o desenvolvimento tecnolégico de produtos e processos que
fazem com que os principais insumos do processo produtivo sejam otimizados, ou seja,
matéria prima e mdo de obra; como também esforcos para o desenvolvimento de novos
produtos de maior valor agregado e diferenciados (estilo, faixa etaria, género etc.), pela
procura de novos mercados e pelo desenvolvimento de modelos organizacionais que misturem
o fornecimento de produtos diferenciados com servigos qualificados para que possa ser

transmitida uma resposta com rapidez e eficiéncia ao consumidor.

O processo produtivo na indastria téxtil segue uma sequéncia, cujas etapas se articulam de
maneira involuntaria, permitindo assim diversas combinacfes das etapas do processo
produtivo em uma mesma planta industrial ou em vérias unidades fabris. Os segmentos que
compdem a fabricagdo de produtos téxteis sdo as etapas de producdo de fibras, fiagéo,
tecelagem, acabamento e confeccdo (RANGEL,; SILVA; COSTA, 2010).
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Para Mehler (2013) existem dois tipos de empresas no que diz respeito a estrutura da Cadeia
Téxtil e de Confeccdo, a empresa especializada, a qual faz parte apenas um segmento, na
maioria das vezes fiagcdo ou tecelagem, e a empresa téxtil integrada, que engloba mais de um

segmento, no qual pode ser fiagéo, tecelagem e acabamento.

Para Rangel, Silva e Costa (2010), a organizacdo da industria téxtil € muito complexa, pois
dependendo do tipo de matéria prima que € utilizada, pode haver processos produtivos muitos
diferentes com maquinas e equipamentos especificos. As duas principais matérias primas

utilizadas pela industria sdo o algodao (57,8%) e o poliéster (24,3%).

De acordo com Mehler (2013), a cadeia de producdo do Setor Téxtil pode ser classificada em

trés grupos:

1. Fibras sintéticas: nailon, poliéster, lycra e polipropeno;
2. Fibras artificiais: viscose e acetato;

3. Fibras naturais: algodao, seda, rami/linho, 1 e junta.

Com relacdo ao mercado, as fibras naturais estdo cada vez mais perdendo espago para as
sintéticas. Um dos paises que participam ativamente nesse mercado é india, Japdo, Coréia,
China, Taiwan, entre outros (REVISTA TEXTILIA, 2006).

O consumo de poliéster tem aumentado a uma taxa média anual de 7,81% diferente do
consumo de algoddo, que cresceu apenas 1,25%, ficando abaixo da taxa de crescimento
populacional. Esta elevada taxa de crescimento do consumo de poliéster é devido 0 mesmo
possuir propriedades de resisténcia e durabilidade melhores que as fibras de algodao, e através
disto, elas passam a ser misturadas com as de poliéster que resulta em um barateamento dos
tecidos (RANGEL; SILVA; COSTA, 2010).

Para os autores Ribeiro et al. (2010), a cadeia produtiva téxtil em que a inddstria téxtil esta
inserida tem como inicio do processo os produtores de matérias primas (algoddo e demais
fibras), insumos (corantes téxteis, pigmentos téxteis, produtos auxiliares, entre outros), e
também os fabricantes de maquinas e equipamentos téxteis. O final da cadeia corresponde no

comércio de venda final ao consumidor.
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2.7.1 Fiacao Téxtil

O setor de fiacdo, que esta inserido na cadeia produtiva téxtil representa a fase de
transformacéo das massas de fibras em fios por meio de processos de limpeza, paralelizagéo,
estiragem e torcdo, ap0s estes processos 0 mesmo segue para tecelagens, malharias ou para o
beneficiamento. Diante de todo o setor téxtil, a etapa da fiacdo é uma das mais importantes,
pois é ela que define as caracteristicas dos fios, que consequentemente poderdo afetar positiva
ou negativamente na qualidade dos tecidos e malhas que serdo produzidos em seguida
(SILVA; CAMPQOS, 2010).

De acordo com Santos (2010), ap0s a etapa de aquisi¢do do algodao cru, 0s mesmos seguem
para a fiacdo onde os fardos de algoddo em pluma, que ja foram descarocados, irdo percorrer

0 processo até chegarem a parte dos filatorios, que sdo responsaveis pela producao dos fios.

Uma das principais atividades produtivas do complexo téxtil € a etapa da fiacdo, em que a
mesma se caracteriza pela fase da manipulacdo da matéria prima "natural, artificial ou
sintética”, até a bobinagem do fio. Quando o processo chega ao final, o produto de uma fiacao
sempre serd o fio cru enrolado em um cone. Dentro deste processo estdo incluidas algumas

atividades como:

e Abridores de fardos;
e Batedores;

e Misturadores;

e Alimentadores;

e Cardas;

e Passadores;

e Penteadeiras;

e Macaroqueiras;

e Filatorios;

e Bobinadeiras;

e Conicaleiras;

e Retorcedeiras (COSTA, 2005).
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Grande parte das fiagBes possuem trés processos que diferem de acordo com o tipo de fios e
da tecnologia aplicada, que séo o processo cardado, penteado e 0 processo para producao dos
fios open end. Os fios penteados sdo os mais nobres e com maior valor de matéria prima e
tecnologia agregado, ja os fios cardados sdo considerados como intermediério neste conceito,
e os fios open end possuem o menor valor comercial devido ao seu processo ser mais curto
(SILVA; CAMPOS, 2010). Ainda para os mesmos autores, os fios penteados sdo utilizados
para camisaria, roupas de cama finas, entre outros, devido serem fios mais finos e com menor
didmetro, para os fios cardados, sua utilidade é para tecidos e malhas em geral e os fios open

end sdo utilizados para tecidos mais pesados e barbantes, pois sao fios mais grossos.

Silva e Campos (2010) apresentam através do fluxograma mostrado na Figura 14, o

comparativo dos processos da fiagao.
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Figura 14: Fluxograma dos processos de obtencao dos fios cardados, penteados e open end.
Fonte: adaptada por Silva e Campos, 2010.
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Para Costa (2005), a capacidade de producdo de uma fiacdo € determinada pelos filatorios, os
quais sdo classificados em trés tipos basicos e que diferem nos quesitos de velocidade de
producdo, niveis de automacdo alcancados e a qualidade e espessura do fio produzido. Os

filatorios sdo classificados em:

1. Filatorios de aneis: ocorre o estiramento do pavio de algoddo juntamente com uma
torcéo no fio.

2. Filatorios de rotores (open end): eliminam etapas de fiacdo tradicional, o que resulta em
um aumento da velocidade de producdo e consequentemente apresenta maior
produtividade quando comparado com os filatorios de anéis.

3. Filatdrios jet spinner: sdo 0os mais produtivos e utilizados para a producdo de fios finos.

2.8 Resultados Financeiros

O resultado das empresas é um produto da contabilidade que serve como base no momento de
fazer a avaliacdo do desempenho das operacdes da empresa e na tomada de decisdo por varios
usudrios que utilizam as informacdes contabeis (MATSUMOTO; PARREIRA, 2007).

Segundo Martinez (2001), pode existir varios conceitos de “gerenciamento” dos resultados

contébeis (earnings management), 0os mais relevantes entre eles séo:

e “Gerenciamento” dos resultados contdbeis com a finalidade de aumentar ou diminuir
os lucros, em que estes resultados sdo “gerenciados” de modo que consigam alcangar
“metas” especificas, as quais podem ser acima ou abaixo do resultado do periodo.

e “Gerenciamento” dos resultados contabeis para reduzir a variabilidade. Sua finalidade
é fazer com que os resultados permanecam em determinado estagio, evitando que haja
excessiva flutuagéo.

e “Gerenciamento” dos resultados contabeis para diminuir lucros correntes em prol de

lucros futuros.

De acordo com Padoveze (2003), a anélise financeira ou analise de balango é essencial para a
avaliacdo do desempenho da empresa. Essa avaliagdo do desempenho € um meio para se
tomar decisdes apropriadas, as quais abrangem a avaliacdo e o controle dos resultados das

atividades.
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Este procedimento de avaliacdo tem duas caracteristicas basicas:

e E um modelo de avaliacio global da companhia, ndo incluindo as partes que a
compdem;

e E um modelo de avaliagio exclusivamente financeiro, impessoal, avaliando a empresa
como um todo, ndo tendo ligacdo com os resultados obtidos de algum gestor
responsavel dentro da empresa (PADOVEZE, 2003).

De acordo com a Teoria dos Custos de Transacdo, que justifica a conduta dos gestores das
empresas em atingir determinados pontos de referéncia para o mercado (benchmarks), as
informacdes sobre os lucros implicam diretamente no momento da negociagéo das empresas
com as pessoas de interesse (stakeholders), que no caso essas negociacfes serdo mais
favoraveis quando os lucros forem mais atrativos. Assim, o desempenho financeiro da
empresa é de grande relevancia ao definir as condicdes de relacionamento com o0 ambiente em
geral (MARTINEZ, 2001).

Uma propriedade do gerenciamento dos resultados contébeis é que ndo decorre apenas do
“manejo” formal das contas de resultado. Em alguns casos, o gerenciamento pode ser
resultado de decisbes e atitudes concretas, que tem efeito no fluxo de caixa da empresa
(MARTINEZ, 2001).
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3 METODO DE PESQUISA

Essa pesquisa se caracteriza como aplicada, pois tem por finalidade gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, voltados para a solucdo de problemas especificos, que abrange verdades e
interesses locais (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Ja para Gil (2010), pesquisas aplicadas
sdo "pesquisas voltadas & aquisicdo de conhecimentos com vistas & aplicacdo numa situagdo
especifica".

Em relacdo a classificacdo segundo seus objetivos, o estudo é do tipo exploratorio, pois € uma
pesquisa que proporciona um maior conhecimento do problema, com o objetivo de torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses (GIL, 2010). Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser
considerada qualitativa, pois compreende a totalidade do fenémeno (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Serdo aplicadas algumas ferramentas estatisticas que contribuira para a
analise e interpretacdo dos dados. Com relacdo aos procedimentos, o trabalho primeiramente é
uma pesquisa bibliografica e com o decorrer do projeto, um estudo de caso para ter

conhecimento mais aprofundado sobre o assunto em questéo.

Para atingir o objetivo do projeto, foi feito uma andlise em como diminuir 0s custos e como
aumentar a receita. Na parte de diminuir os custos, abrangeu-se o gerenciamento de estoques
e a parte da reducdo de despesas. No gerenciamento de estoques foi analisado o produto
acabado (fio), em processo e a matéria-prima (algodao e poliéster), ja no que se diz respeito a
reducdo de despesas, abordou-se o custo das vendas, apenas na parte fiscal; despesas

tributarias e despesas com vendas, apenas na parte de fretes e bonificacdes.

Ainda nesta parte de diminuir o custo, ndo foi analisado os custos de fabricacdo, que sdo com
manutencdo, producédo e apoio, como também os custos da venda na parte gerencial e na parte
do ajuste financeiro. Para aumentar a receita, a pesquisa abrangeu o estudo da possibilidade
de aumentar o prego, o volume de vendas e o estudo das operacGes financeiras, as quais sdo a

compra e venda de algod&o e a importagdo de poliéster.

Foram trabalhados no estudo a pesquisa bibliografica e um estudo de caso. O estudo utilizou a
metodologia Seis Sigma em que a mesma se baseia no método DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control) e este modelo é composto por cinco etapas:

1° Etapa: Define (Definir);

2° Etapa: Measure (Medir);
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3° Etapa: Analyse (Analisar);

4° Etapa: Improve (Melhorar);

5° Etapa: Control (Controlar).

As atividades que foram realizadas para alcancar os objetivos especificos do trabalho s&o:

v

v
v

Estudo bibliografico: apresentar conceitos de grande importancia para o entendimento
e desenvolvimento do trabalho;

Reviséo sistematica: aplicacfes da metodologia Lean Seis Sigma em outras empresas
do setor téxtil;

Caracterizacdo da empresa em gue o estudo foi realizado;

Selecéo e analise do escopo do projeto: definir a equipe, projeto, chances de sucesso e
cronograma.

Identificacdo de problemas no processo (causa-raiz) para direcionar a equipe do
projeto em causas de maior impacto;

Verificacdo das possiveis falhas que poderdo ocorrer no processo como um todo,
desde recebimento de matéria-prima até a expedicao do produto acabado;

Elaboracédo do plano de acdes;

Geracdo e implantacéo de solucGes que irdo trazer grandes resultados para o projeto.

O método DMAIC seguido no desenvolvimento do projeto foi proposto por uma consultoria

terceirizada da empresa, em que através das diversas experiéncias dos consultores, elaboraram

um material padréo, juntando todos os elementos essenciais para a concretizacdo de um

projeto Lean Seis Sigma. Em suas consultorias, os mesmos disponibilizam um material

padrdo a ser seguido, mas o mesmo é moldado de acordo com as especificidades de cada

projeto, geralmente variando as ferramentas que serdo utilizadas.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa em estudo é uma inddstria de fios téxteis pertencente a uma empresa de grande
porte. Esta foi fundada em 1963 por um grupo de 46 cafeicultores, com objetivo inicial de
organizar a producdo regional, receber e beneficiar o café. Logo apos, em 1967, a empresa
decidiu diversificar seu negécio investindo em recebimento e beneficiamento de algodéo.
Com o tempo a empresa passou a diversificar cada vez mais seus negocios e assim obtendo

um crescimento e aumento do faturamento.

Sua area de atuacdo conta com 62 unidades em municipios do Parana, oeste paulista e
sudoeste do Mato Grosso do Sul, contando com 12,1 mil associados que atuam com a
producdo de soja, milho, trigo, café e laranja, cerca de 3 mil colaboradores e um faturamento
anual em torno de 3 bilhGes de reais.

A empresa atua no ramo de bebidas e molhos producdo de néctares de frutas, bebidas a base
de soja e na linha de molhos como maionese, catchup e mostarda. Madeira tratada, onde o
eucalipto é processado e destinado para instalagdo de cercas e construcfes rasticas. Farelo e
6leos vegetais, onde possui capacidade de moagem de 3,250 mil toneladas de soja/dia e
também uma estrutura de refino e envase. Suplemento mineral, onde os suplementos séo
destinados a bovinos de corte, de leite, equinos, ovinos e suinos. Torrefacdo e moagem, para
fortalecer a marca da empresa nos supermercados, sao produzidas café torrado e moido, o
qual é embalado a vacuo, cappuccinos, café gourmet e café adicionado com bebida a base de

soja. Envase de alcool, nas formas liquidas e em gel e a IndUstria de Fios Téxteis.

A estrutura organizacional da empresa é apresentada na Figura 15.
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Figura 15: Organograma.
Fonte: adaptado da Empresa concedente.
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4.1.1 A Industria de Fios Téxteis

A Industria foi inaugurada em 1982, com a finalidade de industrializar a safra de algodao da
regido, agregando valor ao produto recebido, sua atividade abrange a industrializacdo e
comercializacdo de fios téxteis.

Em consequéncia da crise de precos da década de 90, em razédo da livre importacédo de produto
subsidiado, a atividade praticamente inviabilizou-se no estado. Assim, a industria optou por
fazer a flexibilizagdo de sua fiacdo, passando a produzir fios mistos e fios a base de poliéster e
viscose, 0 qual gerou grandes oportunidades no mercado.

A modernizacdo de seu processo deu-se em 2011, onde foi modernizada a linha de abertura,
passadores, macaroqueiras, filatorios, conicaleiras, sistema de transporte e arriada automaticos
e vaporizador, como também a aquisicéo de reunideira e penteadeiras, 0 que contribuiu para a
producdo de fios penteados. Devido a esta modernizacdo e ao avango tecnologico, as fibras
utilizadas para a fabricacdo dos fios sdo o algoddo, poliéster ecoldgico (PET), viscose e

outras, que possibilitam composi¢des variadas.

A capacidade de producdo instalada é de 8.300 ton./ano de fios de algodao, poliéster e mistos,
e possui em seu quadro aproximadamente 400 funcionarios. Dentre a tecnologia utilizada para
a producdo de fios, estad a abertura automatica de fardos, que garante sua regularidade, sistema
convencional cardado, open-end cardado e convencional penteado. Passadores
autorreguladores, emenda splicer e controle de metragem. Sistema de transporte e arriada
automatica e a vaporizacgdo de todos os produtos.

Os produtos disponiveis para a comercializa¢ao sao:

1. Open-End (Cardado): Titulos produzidos no sistema a rotor.
2. Convencional (Cardado): Titulos produzidos no sistema convencional.

3. Convencional Penteado: Titulos produzidos no sistema penteado.

O organograma da industria é representado pela Figura 16, em que sdo mostradas todas as
areas envolvidas no processo produtivo, apenas as areas que estdo envolvidas com o projeto
Lean Seis Sigma foram destacadas, sdo elas, PCP e Armazém de fibras. Na industria s&o
apenas estas duas areas que estdo envolvidas no projeto, mas ainda tem a area do Comercial

de fibras que também esté envolvida que ndo se encontra neste organograma.
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A éarea do Armazém de fibras esta envolvida na parte de reducdo de estoques de matéria-

prima e a area PCP (Planejamento e Controle da Producdo) esta envolvida na questdo da

programacéo da producdo de fios.

INDUSTRIA DE
FIOS TEXTEIS

APOIO E SUPORTE

ALMOXARIFADO

ADMINISRATIVO

MANUTENCAO
ELETROMECANICA

MANUTENCAO
ELETRICA

PRODUCAOQ

ARMAZEM DE
FIBRAS

FIACAO

PRE FIACAO

Figura 16: Organograma da Industria de Fios Téxteis.

4.2 Caracterizagdo do processo

Fonte: O autor.

Para melhor compreensdo do processo produtivo da industria de fios téxteis, sera apresentado

no fluxograma (Figura 17) as trés linhas de producéo, dos fios convencionais cardados, fios

convencionais penteados e fios open-end.
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Embalagem e
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Reunideira Penteadeiras ,l,
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Legenda:

" Fio Convencional Penteado
@ Preparacio
@ Fio Convencional Cardado
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Figura 17: Fluxograma do processo.

Fonte: Empresa concedente.
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1. Armazém de Fibras: receber, pesar os fardos, empilhar (estoque), preparar a mistura
e embarcar para a inddstria.

2. Abertura: abrir, limpar e misturar o algoddo e fibras sintéticas.

3. Cardas: transformar o algoddo em flocos para cabo, paralelizando as fibras;
compactar em fita através da estiragem.

4. Passadeiras (1° Passagem): realizar a dublagem das fitas (uniformizar o peso/unidade
de comprimento), paralelizar as fibras, efetuar a estiragem no produto, uniformizar as
fitas e corrigir o titulo da fita.

5. Reunideiras: reunir as fitas dos passadores de primeira passagem, realizando a
preparacao para a penteagem.

6. Penteadeiras: pentear a fita, eliminando as fibras curtas, impurezas e neps
remanescentes, além de realizar a duplicacdo e a dublagem.

7. Passadeiras (2° Passagem): regularizar a fita através da duplicagdo e estiragem.

8. Macaroqueiras: estirar a fita (afinar o produto e paralelizar ainda mais as fibras) e
aplicar uma pré-torcéo, ou seja, transforma a fita em pavio, formando a macaroca.

9. Filatorios Convencionais: transformar o pavio em fio através da estiragem e torcao.

10. Conicaleiras: eliminar defeitos no fio, como, pontos grossos e pontos finos
(purgagem) e passar o fio das espulas do filatério para bobinas.

11. Vaporizacdo: fixar a torcdo, estabilizar, aliviar as tensdes internas e recuperar a
umidade dos fios.

12. Embalagem e Pesagem: embalar as rocas de fios em sacos plasticos individuais,
colocar as rocas embaladas em caixas de papeldo e pesar as caixas.

13. Expedicédo: expedir caixas de fios prontos para os clientes.

As quatro primeiras etapas do processo sdo comuns para as trés linhas dos fios. Apds os
passadores de primeira passagem, as linhas irdo se dividir em diferentes processos, em que

sera gerado como resultado fios distintos.

Para a linha do fio convencional penteado, 0 proximo processo sera a reunideira, seguindo
para a penteadeira, passadeiras de segunda passagem e assim por diante. O que ira diferir
desta linha para a linha do fio convencional cardado é que a etapa dos passadores de segunda
passagem é posterior a etapa dos passadores de primeira passagem e para a linha de fio

convencional penteado é apds a etapa da penteadeira.
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Ja para a linha de fio open-end, ap6s passar pelas passadeiras de primeira passagem, o fio
segue para os filatorios open-end (transformacdo da fita em fio), passando direto para o
processo de vaporizagdo, embalagem, pesagem e expedicdo. A partir da vaporizacdo de fios
(Figura 18), as etapas se tornam novamente comuns para todas as linhas.

e lJeiw

\

¢ . — l= — .
Flgura 18: Processo de vaporizagéo dos fios.

Fonte: Empresa concedente.

4.3 Aplicacdo do Método DMAIC

O estudo de caso deste trabalho teve como etapas seguidas a metodologia DMAIC proposta
por uma empresa terceirizada de consultoria juntamente com uma equipe da empresa. Para
atingir o objetivo final do projeto Lean Seis Sigma, o qual € diagnosticar a situacdo atual e
propor melhorias que ajudem a aumentar a rentabilidade da industria, a equipe do projeto

desenvolveu cada uma das etapas da metodologia.

4.3.1 Etapa Define (Definir)

Nesta etapa foi definida a estrutura do projeto, de suma importancia, pois foi realizado o
planejamento das etapas do projeto, a analise de ganhos, os membros da equipe e estipulado a
meta do projeto utilizando como base o planejamento estratégico da empresa. E a partir desta
etapa que o projeto obteve um direcionamento de como atingir o objetivo final.

Esta etapa consistiu na realizacdo dos seguintes passos:



Analises do projeto;
Elaboracédo do Project Charter;
SIPOC;

Cronograma do projeto;

Estratificacdo dos ys - Pareto;

N NN SR

Arvore de Requerimentos.

4.3.1.1 Analises do projeto
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Para iniciar o projeto, de acordo com a metodologia proposta pela consultoria, foi feito uma

analise de viabilidade do projeto para verificar se irdo trazer ganhos ou ndo para a empresa.

Assim, foi aplicado trés testes para fazer esta anélise, sendo:

1. Anadlise de adequacao ao Seis Sigma;
2. Analise Operacional (Stakeholder);

3. Probabilidade de sucesso.

No primeiro teste de Andlise de adequacdo ao Seis Sigma, foi respondido cinco perguntas

para verificar se a caracteristica do projeto proposto sera adequada a metodologia de Projetos

Lean Seis Sigma proposta, essas perguntas foram debatidas com os patrocinadores do projeto

e com o champion. O Quadro 3 apresenta 0 modelo do primeiro teste.

Questao

Resposta

O projeto trata uma questdo critica para a qualidade (CTQ)?
Sim— Projeto Seis Sigma
Nao— ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

Nao

O projeto trata do crescimento da receita?
Sim— Projeto Seis Sigma
N&do— ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

Sim

O projeto trata de reducdo de custo?
Sim— Projeto Seis Sigma
Nao— ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

Sim

Pode ser completado em 6-12 meses?
Sim— Projeto Seis Sigma
Ndo— pare ou redesenhe

Sim

Quadro 3: Analise de adequacdo ao Seis Sigma.
Fonte: adaptado de Domenech, 2013.
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O projeto sera adequado ao Seis Sigma se a resposta for "Sim™ para pelo menos uma das trés
primeiras questdes e "Sim" para as duas ultimas (DOMENECH, 2013). Sendo assim, o

projeto foi correspondente & metodologia Seis Sigma.

No segundo teste, Andalise Operacional (Stakeholder), foi avaliado pelo lider do projeto e pelo
champion o nivel de comprometimento das pessoas envolvidas no projeto (stakeholders), o
qual foi divido em trés: fraco, médio e forte. Os simbolos no Quadro 4 “O" e "X" representam

respectivamente, o nivel atual de comprometimento e o nivel requerido.

Membros chaves dos projetos Seis Sigma Fraco Médio Forte
Patrocinador: executivo com autoridade OX
capaz de fazer acontecer
Champion/Donos de Processos: OX
gerente responsavel pelo processo
Especialistas de diferentes areas do processo

. . . OoX
(vertical e horizontal) — Maiores talentos
Quebrador de premissas — Pensadores OX
criativos
Clientes e fornecedores chaves OX
Recursos Seis Sigma (MBB/BB) OX
Executivos chaves/ Gerentes afetados pela solugéo OX
Recursos de IT OX

Quadro 4: Analise Operacional (Stakeholder).
Fonte: adaptado de Domenech, 2013.

No ultimo e terceiro teste, Probabilidade de sucesso, foi realizado uma reunido com todos 0s
stakeholders do projeto para analisar todas as variaveis para o projeto obter sucesso, assim,
foram dadas notas de 0 a 2 para cada variavel conforme o Quadro 5 apresenta.
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Nota

Variaveis chaves de predicéo Sim =2,

Parcial = 1,
Ndo =0

Z
]

O projeto é de prioridade estratégica, alinhado com um grande Y

O nivel de comprometimento na analise operacional (stakeholder) é forte
Ha motivos suficientes para mudar

Ha um objetivo claro e mensuravel

Ha expectativa de um RETORNO significante

Estao disponiveis os membros chaves do time (vertical e horizontal)
Varios membros de equipe sao talentos chaves e pensadores inovadores
Geréncia disposta a comprometer os recursos criticos para a solucao

O projeto pode ser concluido em 6-12 meses

Foi designado um lider Seis Sigma de tempo completo (BB, GB)

OO |NO |0 W[IN |-

NINEFEINININIELINININ

=
o

=
(o0}

Nota geral de probabilidade de sucesso

Probabilidade de sucesso

o
©

Observacfes: notas individuais menores que "2" aumentam o risco

Probabilidade de sucesso:
Alta: 18-20

:15-17
Baixa: 1-14

Quadro 5: Probabilidade de sucesso.
Fonte: adaptado de Domenech, 2013.

Como resultado desta analise, obteve-se uma probabilidade alta de sucesso, com 90% de
chance. Com a conclusdo desta etapa, validou-se que o projeto seria um projeto Lean Seis
Sigma.

4.3.1.2 Elaboracéo do Project Charter

Apbs analisado a viabilidade do projeto, o lider do projeto elaborou o Project Charter

(ANEXO A), onde se definiu o0 escopo e fez-se a elaboracdo do planejamento do projeto.

Na delimitacdo do escopo do projeto foi feita a definicdo da data inicial e final, quem sera o
Green Belt lider, Patrocinador, Champion e o Master Black Belt. Algumas informacfes que

deverdo estar contidas no Project Charter séo:

1. Caso de negdcio (Ligacdo do projeto com a estratégia da empresa): O projeto esta
ligado a visdo da empresa que é crescer com rentabilidade.

2. Oportunidades: Aumentar o resultado da industria de fios téxteis na ordem de R$
2.000.000. Para isso, sera necessario reduzir o custo das vendas, que representa 75%
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da receita bruta, aumentar a receita através do preco de venda, gerenciar estoques e
matéria prima. Os resultados em 2011, 2012 e 2013 foram de - R$ 7.700.000, - R$
400.000 e R$ 3.900.000 respectivamente, o que totaliza um resultado de -
R$4.200.000 nesse periodo. E necessario aumentar o resultado para atender o
planejamento estratégico da empresa.

3. Meta: Aumentar o resultado em R$ 2.000.000,00.

4. Escopo do projeto: O escopo do projeto serd a industria (gerenciamento de matéria

prima, estoques e planejamento de producéo) e o comercial de fibras (fluxo de caixa,

custo de vendas e aquisicdo de matéria prima).

Membros da equipe.

Beneficios para clientes externos.

Agenda: Sera definido o periodo para conclusdo de cada etapa do DMAIC.

Recursos requeridos.

© © N o o

Assinatura dos responsaveis (Quem sdo as pessoas chaves que devem validar o

projeto?): Green Belt lider, Champion e Financas.

43.1.3 SIPOC

Para definir os macros processos que o projeto ird abordar, utilizou-se a ferramenta SIPOC
pela equipe do projeto, onde foram determinados o inicio e o fim do processo, as entradas,
saidas, clientes, fornecedores, como também as etapas principais do processo conforme a

Figura 19.
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SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER

Matéria-Prima Aquisicéo __jJLucro de Op.
M.P Finaceiras

Financiamento

(Créd. Rural)
Armazém de _ Custo de
Fibras Estoque M.P
i Custos de
- Demanda de M.P
|__Comercial ——| —>»  PCP
Producgéao l |
Especificagoes | »| Fabricacao |
Diversas l
Armazém de Custo de
Fios Estoque PA
Fluxo de
™ Caixa
Preco de
. > Venda
Comercial
Venda N Custos com
Vendas

—»  Markup

o e e
Resultado |

Figura 19: SIPOC Industria de Fios Téxteis.

O projeto abrangeu os processos desde a aquisi¢cdo da matéria-prima até Gltimo processo da
indUstria que é a expedicdo de fios. O processo de aquisi¢do da matéria-prima é feito pelo
departamento Comercial de Fibras, em que envolve todas as negociacdes diretas com 0s
fornecedores. Na parte do processo Armazém de Fibras, foram analisados os custos de
estocagem da materia-prima. No processo PCP e Fabricagdo, analisou-se a programacao da
producdo, o qual é feita com base nas informagdes que o departamento Comercial de Fibras
repassa. Ainda no processo do Comercial de Fibras, foi estudado o fluxo de caixa, preco de
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venda, custos com as vendas de fios e 0 markup. O custo do estoque dos fios foi parte do

processo do Armazém de Fios, e o valor dos fretes com o processo de Expedicéo.

Com a utilizacdo da ferramenta SIPOC para a representacdo dos macros processos, percebe-se
que os fornecedores sdo os fornecedores de matéria-prima, que influenciam no preco de
compra da matéria-prima, o Comercial de Fibras, que afeta na compra de matéria-prima como
também na venda do produto acabado e Transportadoras, 0s quais sdo negociados 0S precos

dos fretes.

4.3.1.4 Cronograma do projeto

Para a definicdo do tempo que cada atividade do projeto demandara, o lider do projeto

elaborou um cronograma utilizando a ferramenta Grafico de Gantt (ANEXO B).

4.3.1.5 Estratificacdo dos ys - Pareto

Para desmembrar as variaveis mais complexas do projeto a um nivel mais simples, o lider do
projeto fez a estratificacdo desse "Y" (variavel que esta sendo controlada, "Resultado™)
utilizando a ferramenta Diagrama de Pareto, sendo assim, a equipe do projeto pode focar seus
esforgos em varidveis mais simples. Esta estratificacdo conta com a ajuda do diagrama de

arvore, em que € desmembrado cada variavel importante do projeto.

Partindo-se da meta que € aumentar o resultado da industria de fios téxteis, foi analisado que
para chegar a este objetivo, tera que ser feita a diminuicdo do custo e/ou 0 aumento da receita
(Figura 20).

Aumentar resultado

Aumentar receita Diminuir custo

Figura 20: Estratificagdo "Aumentar resultado™.
Fonte: O autor.
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Apo6s, desmembrou-se a variavel "Diminuir custo” em gerenciar estoques e reduzir despesas
(Figura 21), pois sdo as duas variaveis que afetam na reducao do custo. Para especificar mais
a parte dos estoques, foi analisado o estoque de matéria-prima, em processo e de produto
acabado. No que diz respeito a despesas, foi avaliado os custos das vendas fiscais, despesas
tributarias e despesas com vendas, esta Ultima na parte dos fretes e das bonificacbes de

vendedores.

Gerenciar Reduzir

estoques despesas

Custos das Despesas
vendas tributarias

Produto
acabado

Em processo

Matéria-
prima

Despesas
com vendas

BonificagGes

Figura 21: Estratificagdo "Diminuir custo”.
Fonte: O autor.

Para aumentar a receita, analisou-se a possibilidade de aumentar o preco através do markup e
melhorar o fluxo de caixa, como também aumentar o volume de vendas por meio da
exposicdo da marca e pela possibilidade do desenvolvimento de novos produtos (Figura 22).

Assim, a equipe teve um direcionamento melhor em como alcancar o objetivo do projeto.

Aumentar receita

Aumentar volume
de vendas

Aumentar preco

Desenvolvimento
de novos
produtos

Melhorar fluxo de Exposicao da
caixa marca

Figura 22: Estratificagdo "Aumentar receita".
Fonte: O autor.
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Apos estas estratificacOes, foram elaborados graficos de Pareto para desmembrar algumas
variaveis utilizando dados do ano de 2014, e descobrir onde a equipe do projeto deveria focar

seus esforgos.

Para a varidvel “Receita”, foram feitas as seguintes estratificagdes conforme os graficos a
sequir. Atraveés da analise dos mesmos notou-se que a maior receita vem do produto “A”
(Grafico 1), e que este produto gera maior receita na Linha “1” (Grafico 2) e verificando os
produtos da Linha “1”, 0 que gera maior resultado é o Fio “462” (Gréafico 3). Assim, através
destas informagfes o projeto teve um direcionamento em como conseguir aumentar o

resultado da industria de fios téxteis e consequentemente poder atingir o objetivo do projeto.

Receita x Produto

RS 60.000.000 100,00%

/ - 90,00%
RS 50.000.000

- 80,00%
RS 40.000.000 - 70,00%
- 60,00%
RS 30.000.000 50,00%
- 40,00%
R$ 20.000.000 - 30,00%

_ 0,
RS 10.000.000 20,00%
. - 10,00%
RS- ' ' . 0,00%
A B C D

Grafico 1: Estratificacdo Receita x Produto.




RS 35.000.000,00

RS 30.000.000,00 -
RS 25.000.000,00 -
RS 20.000.000,00 -
manen E
RS- - |
1 2

R$ 15.000.000,00

RS 5.000.000,00

Receita x Linha

Gréfico 2: Estratificacdo Receita x Linha.
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10.000,00

8.000,00

6.000,00

4.000,00

2.000,00

Receita x Produtos

462 467 411 480 436 455 471 429

OUTROS

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

Gréfico 3: Estratificacdo Receita x Produtos.

4.3.1.6 Arvore de Requerimentos

Para melhorar o produto em termos técnicos precisos, a equipe identificou as necessidades

dos clientes e dos stakeholders do projeto e prop6s medidas para atingir essas necessidades,

estes requerimentos sdo os CTQ ("Critical To Quality™) que séo a traducdo da VOC - Voice of

Customer (Voz do Cliente) em requisitos técnicos e mensuraveis. Para isto utilizou-se o

diagrama de arvore, conforme ilustra a Figura 23.
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Satisfacdo dos Clientes

[ I 1 I |
Processo Qualidade Resultado Seguranca Custo
CcTP cTQ CTR CTS CcTC

As agbes devem visar

: As agbes devem
reduzir a quantidade de

As agdes ndo devem

B - impactar em um As agoes ndo devem As agoes devem manter
estoque de M.P, 'm';'::::;:_a rqiL:a":iid:;da aumento do resultado prejudicar a seguranga [§ o consumo de energia <
produtos acabados e em P na ordem de MR$ 1.000 dos colaboradores 2.200 MWh

processo produtos comercializados

Figura 23: Requerimentos do cliente (CTQs).

Analisaram-se as cinco variaveis que poderiam interferir na traducdo das necessidades dos
clientes, entre elas, processo, qualidade, resultado, seguranca e custo. Dentro de cada variavel
buscou-se identificar os requerimentos do cliente, os que estdo em amarelo sdo para melhoria

e 0s que estdo em preto sdo restricdes.

Referente ao "Processo™ identificou-se um requerimento para a quantidade de estoque de
matéria-prima, produtos acabados e em processo, em que a finalidade seria a reducdo desses
estoques, que acarretaria na diminuicdo dos custos. Quanto a "Qualidade", foi identificada
como restricdo acbes que podem impactar na qualidade da matéria-prima e nos produtos
comercializados. Dentro de "Resultados"”, a equipe identificou possiveis melhorias em focar
apenas acles que impactam no aumento do resultado na ordem de R$2.000.000,00. No que se
refere a seguranca do projeto, foi verificado uma restricdo com relacdo as acBes que
prejudicam a seguranca do colaborador, e por ultimo, constatou-se uma restricdo na parte de

custos, em que as agdes do projeto devem manter o consumo de energia < 2.200 MWh.

4.3.2 Etapa Measure (Medir)

Apos a definicdo do projeto e estabelecidos focos para alcancar o objetivo, iniciou-se a etapa
de medicdo, em que se obtiveram dados Uteis para a busca de problemas existentes no

processo. Para a captacdo dos dados, esta etapa incluiu:

v Acdes de ganho rapido;
v" Diagrama Causa-Efeito;
v Plano de coleta de dados;

v Validacdo do Sistema de Medigdo.



4.3.2.1 Acdes de ganhos rapidos

o1

Para iniciar a etapa medir, a equipe do projeto sugeriu acdes onde foi possivel obter ganhos

rapidos no projeto.

Por

meio destas sugestdes,

elaborou-se uma matriz para o0

acompanhamento das implementagdes dessas ac¢des, a qual estava dividida em (Figura 24):

Nome da acéo;

Responsavel por fazer a acéo;
Situacéo atual;

Motivo;

Riscos;

Plano de controle.

Acdo Responsével Situacdo atual Motivo Riscos Plano de Controle
Controlar o custo do Frete por . . Relatério sair com Emitir relatério
Viviane ok Entender o que € pago
semana erros semanalmente
Construir uma lista negra com 0s - .
: Subsidio ao comercial no momento da Calcular a margem do ) .
produtos e representantes de pior Fernando ok ~ Validar com Financas
programagao produto errado
resultado
Aproveitar mistura C na principal Roberto ok Diminuir o custo da Matéria Prima Alterar qualidade Monlt(;:;ri ddaa:j(ios de
Comprar M.P sem NPR com maior ~ .

. - - O melhor fornecedor ndo negocia com Impacto no Fluxo de -
porcentagem de aproveitamento na | Cristiane Invidvel NPR Caixa Avaliar juros de NPR
mistura principal
Reduzir estoque Fabricia e Ana__|Em andamento Reduzir o custo financeiro com juros
Pesar fardos de poliéster da mesma Diferenga entre o peso faturado e o

x Roberto Em andamento
forma que o algodado entregue

Figura 24: Ac¢des de ganho réapido.

Foram sugeridas seis acGes que poderiam trazer ganhos rapidos, para isto, foram estabelecidos

0s responsaveis para colocar em pratica cada a¢do recomendada, sao elas:

1.
2
3.
4

o

Controlar o custo do frete por semana para entender o que é pago as transportadoras;

Construir uma lista negra com os produtos e representantes de pior resultado;

Aproveitar mistura C na mistura principal,

Comprar matéria-prima sem NPR (Nota Promisséria Rural) com maior porcentagem

de aproveitamento na mistura principal,

Reduzir estoque;

Pesar fardos de poliéster da mesma forma que o algodé&o.
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4.3.2.2 Diagrama de Causa e Efeito

A equipe elaborou um diagrama de Causa e Efeito em que foram analisadas todas as variaveis
do processo relacionadas com o "y" importante. No estudo, o "y" serd o Resultado e as causas
estardo relacionadas a cinco variaveis: Fretes, Matéria-Prima, Método, Fios e Markup. Na
parte da Mateéria-Prima, foi desdobrado em "Estoques” e "Aquisicdo de matéria-prima” e na
parte do Markup em "Fluxo de caixa" e "Custos de vendas"”, no total foram encontradas 78
variaveis que afetam o resultado da inddstria de fios téxteis. O diagrama de Causa e Efeito
seré apresentado no ANEXO C.

4.3.2.3 Plano de coleta de dados

Com o diagrama de Causa e Efeito pronto, a equipe se reuniu e identificou as variaveis
(causas) que mais impactariam no resultado do projeto, ou seja, aquelas que seriam
classificadas como criticas para o processo. Assim, com o auxilio do SIPOC e do diagrama de
Causa e Efeito priorizado, foi possivel fazer um plano de coleta de dados. Este plano foi de
extrema importancia para a obtencdo de um banco de dados referente ao processo estudado,

para posteriormente fazer suas analises e aplicar melhorias no processo.
As informac6es que estdo contidas neste plano de coleta de dados sdo (Figura 25):

Qual é a etapa do processo, de acordo com o0 mapa SIPOC;
O que ira ser medido;

Unidade de medida;

Fonte dos dados;

Responsavel pela coleta;

AN N N N NN

Frequéncia.
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Etapa do . : . Fonte dos .
processo (use o O que ira ser medido? Unidade dados? Responsavel? | Frequéncia?
mapa) '
Aquisicdo de M.P Preco Médio de Compra R$/Ip Contratos Carlos Semanal
Armazém de
Fibras Juros de Estoque R$ Sistema Fernanda Diaria
Armazém de
Fibras Dias de Estoque Contagem Sistema Roberto Semanal
PCP Quantidade de Trocas de Tit. | Contagem Sistema Elismara Mensal
Armazém de Fios Juros de Estoque R$ Sistema Elismara Diaria
Armazém de Fios Giro de Estoque Contagem Sistema Fernando Mensal
Armazém de Fios Vendas x Estoque Kg Sistema Viviane Mensal
Comercial Margem dos Produtos R$/Kg Financeiro Fernando Mensal
Sistema e
Comercial Margem dos Representantes R$/Kg Financeiro Fernando Semanal
Comercial Faturamento dos Rep. R$ Sistema Danilo Semanal
Comercial Fluxo de Caixa R$ Controladoria Fernando Mensal
Expedicéo Custo de Frete R$/Ton Sistema Viviane Mensal

Figura 25: Plano de coleta de dados.

A primeira frente analisada foi a parte de estoque de matéria-prima, no qual foram tirados

dados desde 2011. Pode-se perceber que a cada ano aumentava o nimero de dias de estoque
(Gréfico 4). Em outubro de 2014 o valor do estoque chegou a ser de 92 dias, o maior valor

dos quatro anos analisados. Com a analise destes dados pode-se perceber que teria que ser

feito algum plano de acdo para diminuir as despesas com o estoque alto.

Estoque Dias

Grafico de Séries Temporais de Estoque Dias
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Gréfico 4:Estoque em dias de M.P.
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Ja em relacdo aos juros de compra de matéria-prima (Gréafico 5), pode-se perceber que seu
valor tem aumentado significativamente junto com o aumento do estoque conforme visto no
gréafico anterior. O valor do juros alto afeta diretamente nos resultados na industria, sendo
uma variével que foi analisada para que o projeto obtenha ganhos, através de planos de acdo
para diminuir o custo com juros.

Grafico de Séries Temporais de Juros
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Gréfico 5: Juros de M.P.

Fazendo-se uma analise verificou que o ideal de nimero de dias do estoque de matéria-prima
seria de 30 dias, pois fazendo os calculos, 0s juros com o estoque atual do ano de 2014 sdo de
R$ 1.226.473 (Gréfico 6) e para 30 dias seria de R$ 667.591 (Grafico 7), portanto, uma
diferenca de R$ 558.882. Através desta analise pode-se verificar que se a industria de fios
téxteis conseguir diminuir seus estoques de matéria-prima, obterd uma reducéo significativa

de suas despesas, contribuindo assim para o alcance da meta do projeto Lean Seis Sigma.
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Juros Sobre Estoques - M.P

R$1.400.000,00

R$1.226.473,15

R$1.200.000,00

R$1.000.000,00

R$800.000,00

w2012
R$661.762,74 2013

w2014

R$600.000,00

R$411.504,17
R$400.000,00 -

R$200.000,00 -

RS- -

Gréfico 6: Juros sobre Estoques de M.P.

Juros Sobre Estoques

RS 1.400.000,00 -
RS 1.226.473
R$ 1.200.000,00 -
R$ 1.000.000,00 -

R$ 800.000,00 -

RS 667.591

R$ 600.000,00 -
R$ 400.000,00 -

R$ 200.000,00 -

RS- A T
2014 2014 (Cenario 30 dias)

Gréfico 7: Cenério - Juros sobre Estoques de M.P.

Ja em relacdo aos dados do estoque de fios, foi retirado os dados desde 2012 do tamanho do
estoque de fios (kg), valor do estoque em reais, 0 nimero de dias de estoque (Grafico 8) e os
juros. Pode-se notar no grafico que o estoque tem aumentado ao longo dos anos, ficando
constante apenas no final de 2014. Assim, para a obtencdo de ganhos no projeto, foi elaborado
um plano de agdo em relacdo ao estoque de fios, pois quando o mesmo diminuir,
consequentemente os juros também diminuira.
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Grafico de Séries Temporais de Estoque Fios Dias
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Gréfico 8: Estoques Fios dias.

4.3.2.4 Validagéo do Sistema de Medicdo

Definido o plano de coleta de dados, a equipe validou o sistema de medicao, para verificar se
foi bem definido, documentado e utilizado de forma consistente por todos os envolvidos. Para
fazer esta validacdo, foi necessario a equipe preencher um questionario, respondendo com
notas de 0 a 2, sendo respectivamente as respostas, "N&o", "Parcial” e "Sim". Caso haja
muitas perguntas respondidas com zero, o sistema de medicdo tera grande chance de ser

inadequado, para isto, € necessario que se faca melhorias no mesmo, até mesmo iniciando

uma nova coleta de dados.

O questionario preenchido € mostrado na Figura 26.
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Nota
Categoria Ne Questdo chave Sim =2,
Parcial = 1,
Ndo =0
1 | Ha Definicdo Operacional da medicao? 1
Definicdo Operacional | 2 | Mede a propriedade desejada? 2
3 | E conhecida e praticada por todos? 2
4 | A exatiddo é adequada? 2
~ 5 | H& concordancia entre os funcionrios? 2
_Geragao ga 6 | Os funcionarios séo consistentes e estaveis? 2
informacéao :
Os dados do produto/servico sdo "rastreaveis" com os dados
7 |do processo? 2
8 | Os dados podem ser recuperados das bases existentes? 2
Bases Adequadas Se 0s dados estdo em bases diferentes, podem ser
9 |relacionados? 2
10 | As bases séo atualizadas? 2
Nota geral de adequac¢do do Sistema de Medicao 19
Adequacéo do Sistema de Medicéo
Alta: 18-20
. 15-17
Baixa: 1-14

Figura 26: Questionario de validacéo.
Fonte: adaptado de Domenech, 2013.

Neste caso, a nota geral de adequacdo do Sistema de Medicdo foi alta, sendo adequado o
sistema para o projeto. Percebeu-se apenas que a definicdo operacional da medicao foi feita

parcialmente, mas que isto ndo implicara no sistema como um todo.

Apos verificar que a adequacdo do Sistema de Medicdo é alta, calculou-se a capacidade do
processo do estado atual (Grafico 9), chegando a um resultado do Nivel Sigma de 0,87.

No grafico pode-se observar que o limite inferior de especificagdo foi “zero”, pois para que a
industria de fios téxteis produza sem ficar com resultados negativos, foi especificado o valor
zero, assim pelo menos conseguira pagar suas contas sem ficar no prejuizo, mas também néo
tera lucro. Os valores os quais foram utilizados para esta analise foram dados do resultado

(R$) do ano de 2014, ou seja, 0 N Amostral foi igual a 12 (meses).

O Nivel Sigma o qual o software Minitab calculou é igual ao valor de Z.Bench da Capacidade

Global, que obteve como resultado o valor 0,87 (processo muito ruim).



Relatério de Capacidade do Processo para Resultado

LIE
Dados do Processo i — Global
LIE 0 ! e — — — Dentro
Alvo * |
LSE ® E Capacidade Global
Média Amostral 390346 | Z.Bench 0,87
N Amostral 12 ! ZLE 0,87
DesvPad(Global) 451030 : ZLSE *
DesvPad(Dentro) 461384 | Ppk 0,29
! Cpm *
E Capacidade Potencial (Dentro)
i Z.Bench 0,85
: ZLE 0,85
| =\ Z.LSE *
5 Cpk 0.28

| N

-500000 0 500000 1000000 1500000

Desempenho
Observado Global Esperado  Dentro Esperado
PPM < LIE 166666,67 19339461 198767,05
PPM > LSE * * *
PPM Total 166666,67 19339461 198767,05

Gréfico 9: Capacidade do processo atual.

4.3.3 Etapa Analyse (Analisar)
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Apbs o levantamento dos dados na etapa anterior, fez-se uma anélise dos mesmos com 0

objetivo de levantar possiveis problemas no processo para posteriormente fazer melhorias.

Para isso, esta etapa consistiu na aplicacdo das ferramentas da qualidade:

v FMEA;
v' 5 Porqués;

v Andlise de Resisténcias do Projeto e Validagédo da Etapa.

4.3.3.1 Analise de Modos e Efeitos de Falha (FMEA)

A terceira etapa do projeto iniciou-se com a aplicacdo da ferramenta para ajudar a estreitar as

causas raizes de cada processo e a focar no problema. Para o desenvolvimento do FMEA, foi

necessaria a participacdo de todos os integrantes da equipe, pois cada um contribuiu com

diferentes ideias.
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De inicio, foi separado em cinco frentes para a analise especifica de cada processo, 0s quais

Sao:

e Matéria-prima;

o Frete;

e Método;
e Fios;

e Markup.

Assim, seguiu-se o procedimento de preenchimento do FMEA, o qual o lider do projeto
orientava a maneira de preencher. Primeiramente foram separadas as entradas de cada frente,
ou seja, principais operacdes do processo, depois foram analisadas 0 modo de falha (o que
poderia dar errado com as entradas), efeitos (qual seria o impacto no cliente), severidade
(gravidade do efeito), causas (quais sdo as causas dos modos de falha), ocorréncia (frequéncia
dos modos de falha), controle (como sdo detectados as causas ou modos de falha), deteccdo
(chance de detectar a falha), RPN (multiplicacdo das variaveis: severidade, ocorréncia e
deteccdo) e por fim, as acdes recomendadas (0 que pode ser feitos para melhorar) (ANEXO
D).

Os valores das notas e descricdo das mesmas para cada avaliacdo (Severidade, Ocorréncia e

Deteccdo) que foi utilizado para o preenchimento do FMEA esta identificado na Figura 27.

Ao todo foram levantados 142 modos de falhas, 35 varidveis de entrada e 97 causas, tudo isto
gerando como resultado 44 acgdes a serem realizadas.
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Figura 27: Lista dos valores da Severidade, Ocorréncia e Deteccdo.

SEVERIDADE
Nota Critério
1 Falha menor, ndo detectada pelo cliente
2 Falha menor que pode ser detectada pelo cliente
3 Falha moderada que pode resultar em alguma insatisfagcéo do cliente
4 Falha importante que pode gerar um alto nivel de insatisfacédo do cliente
5 Falha muito importante ou questdes de seguranga. Impacto adverso para o cliente ou usuario final
OCORRENCIA
Nota Critério Taxa de ocorréncia
1 Falha ocorre com frequéncia extremamente remota 1 em 1500 000
2 Falha ocorre com frequéncia remota 1 em 15 000
3 Falha ocorre com frequéncia baixa 1 em 400
4 Falha ocorre com frequéncia elevada lem8
5 Falha ocorre com frequéncia muito elevada lem3
DETECCAO
Nota Critério
1 Deteccédo quase certa
2 O modo de falha é detectado de forma ébvia
3 O modo de falha é detectado, mas ndo de maneira 6bvia
4 O modo de falha é muito dificil de detectar
5 O modo de falha ndo é detectavel

Fonte: adaptado de Domenech, 2013.

Apbs o preenchimento da ferramenta, foi feita uma andlise de todas as acdes que foram

recomendadas durante as reunides da equipe e divididas em: viaveis, invidveis e necessita de

avaliacdo. O total de acdes que foram viadveis foram 19 acOes, de invidveis foram 16 e que

necessitavam de avaliacdo foram 9.
As acdes que foram consideradas viaveis foram:

- Indicador de Mistura C por Lote;

- Controlar Juros;

- Manter estoque baixo;

- Planejamento de compras e entregas;

- Otimizacgéo dos caminhdes;

- Indicador Aprovado x Recebido;

- Estudar margem por SKU, como exemplo de bebidas;
- Venda interna;

- Produto parado Estudar juros x preco;

- Receber algodao sem HVI;




- Diminuir fretes da Transhizza;

- Planejamento de entregas;

- Previsdo de demanda;

- Melhorar markup;

- Criar catalogo online;

- Fazer divulgacéo por e-mail;

- Melhorar canal de comunicacdo com o cliente;
- Verificar resultados por representantes;

- Validacéo do Fornecedor.
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Posteriormente, foi elaborado um plano de acdo (Quadro 6), onde foi colocado todas as acdes,

0s responsaveis da equipe para o cumprimento da acdo e estipulado um prazo para a

finalizag&o de cada agéo.

O qué? Quem? Quando?  Status \
Criar In<_j|cador da mistura C por lote Enc. Arm. de 30/09/2015 | Andamento
(aproveitamento) Plumas
Controlar juros sobre o estoque Ger. Com. |19/11/2015 | Andamento
Manter estoque baixo Ger. Ind. / 27/11/2015 | Andamento
Ger. Com.
Manter planejamento de compras e entregas Ger. Com. |23/10/2015 | Andamento
Criar Indicador de HVI aprovado x recebido En;.llf\r;n;é de 13/11/2015 | Andamento
Receber algodao para mistura C sem HVI Supe_rv. de 07/10/2015
Qualidade
Diminuir fretes da Transhizza Superv. Adm. | 30/09/2015 ‘
O:umlzar cargas dos cam_mhoes para reducéo do Superv. Adm | 20/10/2015
namero de entregas de fios
Fazer previsdo de demanda Coord. Com. |20/11/2015 Agulilggi%ndo
Melhorar markup Coord._ 06/11/2015
Comercial
Estgdar margem por SKU, como exemplo de Coord. Com./ 30/11/2015
bebidas Ger. Ind.
Aumentar Venda interna Coord. Com. |30/11/2015 ‘
Estudar a _rela(;ao juros x preco a partir da planilha Coord. Com. | 28/10/2015
desenvolvida pela Eng. De Processos
Criar catalogo online Eng. de 30/09/2015 Agua[d_ando
Processos Inicio
Fazer divulgacéo dos produtos por e-mail PEng. de 09/10/2015 Aguafd_ando
rocessos Inicio
Melhorar canal de comunica¢édo com o cliente Eng. de 23/10/2015 Aguafd_ando
Processos Inicio
Verificar resultados por representantes Coord. Com. |29/10/2015 -

Quadro 6: Plano de agdo FMEA.
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4.3.3.2 5Porqués

ApOs descobrir os possiveis problemas no processo utilizando o FMEA, fez-se uma
compreensdo profunda das causas raizes dos modos de falha com o auxilio da ferramenta 5
Porqués. Assim, foram verificadas as causas raizes potenciais utilizando dados e a experiéncia

do pessoal de cada area (equipe).

Como resultado do FMEA, das 35 varidveis de entrada, foram selecionadas apenas 14

variaveis, dentre estas variaveis foram obtidos 185 porqués.
As 14 variaveis selecionadas, para a analise dos 5 Porqués foram:

e Representantes sem resultados;

e Juros sobre estoques;

e Aprovacao de HVI e Take-up;

e Faccdo;

e Diferencga de programagéo orcada x realizada;
e Estratégia comercial;

e Falta de conhecimento do produto;
e Quantidade de SKU's;

e Setup;

e Produgédo empurrada;

e Quantidade de fornecedores (M.P.);
e Produtos parados em estoque;

e Rateio/UEP;

e Fluxo de caixa.

4.3.3.3 Listar solugdes

Para listar possiveis solu¢des dos problemas encontrados com a utilizacdo dos 5 Porqués, foi
realizado uma reunido com a equipe para fazer um brainstorming, ou seja, gerar ideias que
possam eliminar ou diminuir o problema. As ideias que foram geradas sdo apresentadas no
ANEXO E.
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4.3.3.4 Analise de Resisténcias do Projeto e Validacdo da Etapa
Para verificar o alinhamento da equipe com o projeto, foi aplicada a Anélise GRIP:

v Goals: A equipe conhece claramente as metas e resultados que devem ser alcangados
no curto/médio e longo prazo?

v" Roles: A equipe conhece e concorda sobre os integrantes que fazem parte do time e
sobre as responsabilidades de cada integrante?

v' Interpersonal: A equipe tem o nivel de conhecimento, confianca, franqueza,
participacdo e comportamento indispensaveis para ser uma equipe de sucesso?

v Process: A equipe possui uma concepc¢do compartilhada sobre como deverao trabalhar
em conjunto (DOMENECH, 2013)?

Entregou-se um questionario para cada membro da equipe e foram analisadas questfes como
0 conhecimento em relacdo as metas do projeto, definicdo do escopo, 0s papéis e
responsabilidades de cada um na equipe, a agenda do projeto, entre outros. O questionario foi
preenchido pelos nove integrantes da equipe e para cada questao sera dado uma nota de 0% a
100% em relacdo ao conhecimento daquela questdo. O resultado da aplicacdo da técnica
GRIP esta apresentado na Figura 28 e o grafico correspondente da andlise esta apresentado no
Gréfico 10. A aplicacdo desta ferramenta implica em determinar o nivel de conhecimento de
cada membro da equipe em relacdo ao projeto em diferentes aspectos, e com isso analisar o
que pode ser trabalhado para melhorar as avaliagbes dos mesmos em relacdo aos critérios

utilizados na ferramenta GRIP.
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Questdes chaves

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Propdsito macro
Entendemos e concordamos na nossa missdo e resultados
desejados (visao)

Clientes e requerimentos

Conhecemos quem sdo as pessoas chaves afetadas pelo
projeto, o que eles querem e porque este projeto é realmente
necessario

Metas e resultados
Identificamos metas especificas e mensuraveis relacionados
com os objetivos do negdcio

Definicdo do escopo do projeto
Entendemos/concordamos com o que foi incluido/excluido no
escopo e tarefas. O escopo foi estabelecido

Papéis e responsabilidades

Temos definidko e concordamos com nossos papéis,
responsabilidades, habilidades requeridas e recursos para o
projeto

Autoridade e autonomia
Estd claro o grau de autoridade e delegacdo de
responsabilidades que o time tem para ter sucesso no projeto

Fatores criticos de sucesso
Conhecemos e estamos focando os fatores chaves
necessarios para atingir as metas do projeto

Plano e atividades
Temos um plano efetivo de agdo a seguir que inclui as tarefas
certas, claramente definidas e designadas

Monitoramento e medicao
Temos um processo efetivo de monitoramento e medidas
especificas para medir o avango e as metas

Agenda
Temos definido a agenda do projeto e conhecemos as fases e
marcos chaves

“Concordancia operacional” do time
Compartilhamos expectativas e formas de trabalho sobre
como o time vai trabalhar

Relacbes interpessoais no time

As relagdes dentro do time sé@o as requeridas, ha franqueza,
confianca, participagdo e comportamentos desejados para um
time saudavel e produtivo

Figura 28: Anélise GRIP.




G-Propésito

G-VOC/VOB

I-Concordancia

G-Metas
P-Agenda
‘ G-Escopo
P-Monitoramento

R-Papéis

P-Plano

R-Autoridade

P-Fatores sucesso
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Gréfico 10: Resultado da analise GRIP.

Portanto, o time do projeto demonstrou terem um bom conhecimento em todos 0s quesitos do

projeto, com excecdo do critério "Rela¢fes interpessoais no time"™ que obteve uma

porcentagem de 78,9%. Isso se deve ao fato do baixo comprometimento e engajamento de

alguns integrantes da equipe.

Ap0s esta analise de resisténcia e entendimento dos objetivos do projeto, a etapa Analisar foi

concluida e validada.

4.3.4 Etapa Improve (Melhorar)

Nesta quarta etapa do DMAIC, foi feita uma selecdo das solugbes encontradas na etapa

anterior. Onde todas as 101 solucdes foram analisadas individualmente seguindo trés critérios:

v Implantac&o;
v Impacto;
v" Investimento.
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Assim, foi possivel analisar que solucdo sera mais importante e que influenciara no resultado
final do projeto. Cada membro da equipe deu uma nota para cada solucdo de acordo com o0s

trés critérios, as notas atribuidas foram baseadas nas seguintes classificagdes (Figura 29).

INVESTIMENTO IMPLANTACAO
Nota Critério Nota Critério
1 Investimento alto 0 N&o da pra fazer
3 Investimento baixo 5 Dificil de fazer
5 N&o tem investimento 7 Médio
10 Facil de fazer

IMPACTO
Nota Critério
1 Nenhum resultado
5 Resultado pequeno
7 Resultado médio
10 Resultado grande

Figura 29: Classificacdo Investimento, Impacto e Implantacgéo.
Fonte: adaptado de Domenech, 2013.

Apos esta classificacdo, elaborou-se um plano de acéo para implantacao destas 101 solucGes.
Esta descrito neste plano quem serdo os responsaveis da equipe para a realizacdo da solucéo,
guando terdo que implantar e o status de cada implantacdo, os quais estdo divididos em:
Finalizado, Andamento, Aguardando inicio e Abortado. A nota atribuida para cada critério

resulta na priorizagdo de prazos das agdes.

4.4 Resultados e Discussdes

Os resultados obtidos no decorrer do projeto com a execugdo das fases anteriores da
metodologia serdo monitorados na Gltima fase (Controlar), onde serdo analisados 0s principais
ganhos e serd feito um acompanhamento dos mesmos até o final do projeto, o qual esta
previsto para dezembro de 2015. Por fim, contabilizar todos os ganhos que o projeto trouxe
para a empresa e fazer a entrega do projeto para o dono do processo, o qual serd responsavel

por manter as acOes que foram desenvolvidas durante todo o projeto.
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4.4.1 Etapa Control (Controlar)

Por dltimo, para finalizar a aplicacdo da metodologia DMAIC, a etapa controlar tem como
foco o controle dos ganhos que foram obtidos ao longo do projeto, como também dos

processos que impactam no resultado da industria de fios téxteis.

Esta etapa consistiu em basicamente na implantacdo do CEP (Controle Estatistico do
Processo), ou seja, apenas no acompanhamento dos processos por meio dos graficos que

foram gerados com os dados no decorrer do projeto.

Em relacdo ao acompanhamento do valor da matéria-prima (algoddo), foi feita uma
comparacdo com os valores cotados pela Bolsa de Nova lorque (NY) e ESALQ,

acompanhando a variacdo dos dados desde janeiro de 2012 (Grafico 11).
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Grafico 11:Valor M.P, ESALQ, NY.

Como uma das propostas do projeto foi de diminuir o estoque de matéria-prima de 65 dias
para 30 dias, € possivel observar no Grafico 12 esta queda do nimero de dias, chegando ao
més de agosto em um valor de 27 dias de estoque. J& em relagdo ao estoque de fios, houve um
aumento a partir do més de maio, este valor deve-se ao fato da demanda estar baixa e por isso

ter fios sem venda no estoque (Grafico 13).
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Gréfico 13: Estoque em dias Fios.
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Em relacdo aos juros de matéria-prima, também esta sendo feito um acompanhamento do seu

valor, o qual se pode notar no Grafico 14 que seus valores estdo caindo cada vez mais.
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Gréfico 14: Juros M.P.

As variaveis controladas além das citadas acima séo:

Juros Gerenciais;
Estoque de Fios (Kg);
Estoque de Fios (R$);
Juros Fios;

Estoque de M.P. (Kg);
Estoque de M.P. (R$);
Entradas;

Saidas;
Financiamento;

Caixa;

N N N N N N N U N N

Resultado.

Também estd sendo controlado o faturamento e resultados dos representantes, pois um dos
problemas que foram detectados foi que tinham representantes que ndo davam resultado,

sendo assim, seu acompanhamento sera essencial para avaliar quais sao esses representantes.
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O Grafico 15 mostra o resultado dos representantes nos meses de julho e agosto de 2015,

verificando que o representante “N” deu resultado muito negativo no més de julho, mas no

més de agosto conseguiu recuperar suas vendas.

Resultado - Representantes

100000 -
80000 -
60000 -
40000 -
20000 -

°] 1

-20000 -

-40000 -|

-60000 -

B Soma de Agosto

Soma de Julho

Gréfico 15:Resultado Representantes.

Principais a¢Oes que foram realizadas no decorrer do projeto foram:

Reducéo do estoque de M.P para 30 dias;

Vendas diretas para clientes maiores;

Otimizacdo das cargas e fretes;

Gestdo dos representantes e produtos a partir dos dados de venda;
Compra de algoddo sem HVI para mistura C;

Remessa de M.P para a faccdo com um valor menor;
Desenvolvimento de fio diferenciado para Linha "1";

Anadlise de SKU’s por resultado;

AN N N N N Y N N N

Desenvolvimento do Markup Fios.
No que se refere ao Markup, suas vantagens sao:

v Maior agilidade e facilidade na programacéo da produgdo;
v’ Flexibilidade para analise de diferentes cenarios de producao;

v Ferramenta para tomada de decisao;
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v Reducdo do tempo para estudos de viabilidade de producéo;
v Analisar o impacto de uma alteracéo de precos;

v Auvaliar descontos que podem ser dados.

Para o controle do resultado e faturamento dos representantes, foi elaborada uma planilha
"Analise de Resultado”, onde na mesma serdo acompanhados os custos de cada fio, o preco de
venda, qual deu maior resultado, entre outros. Todas estas informagdes com o objetivo de:
analisar o desvio padrdo entre os precos praticados pelos representantes; analisar os
representantes que diminuiram as vendas; analisar representantes que ndo estdo trazendo
resultado; analisar faturamento de cada fio; analisar resultado de cada fio e para comparar

dados entre 0s meses que 0 projeto esta abrangendo.

Tendo realizadas todas estas mudancas no processo, avaliou-se a capacidade do processo,
onde foi verificado que o Nivel Sigma passou de 0,87 para 0,97 (Gréfico 16). Ainda ndo € o
resultado final, pois a Gltima fase do projeto esta para finalizar em janeiro de 2016, portanto

os dados do projeto estdo em fase de acompanhamento ainda.

Esta pequena melhora do valor do Nivel Sigma deve-se as melhorias implantadas no decorrer
do projeto, lembrando que para avaliacdo do Nivel Sigma antes do projeto, foram analisados
dados do ano de 2014 (12 meses) e para avaliacdo do Nivel Sigma atual foram analisados
apenas dados do ano de 2015 até o més de outubro (10 meses). Ha uma amostra que o valor
esta fora do Limite Inferior de Especificacdo, isto se deve ao fato de que no més de outubro o

resultado foi negativo devido a grande queda das vendas de fios.
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Relatorio de Capacidade do Processo

Dados do Processo — Global

LIE 0 — — — Dentro

Alvo *

LSE * Capacidade Global

Média Amostral 331103 Z.Bench 0,97

N Amostral 10 Z.UE 0,97

DesvPad(Global) 342158 Z.LSE *

DesvPad(Dentro) 351775 Ppk 0,32
Cpm *

Capacidade Potencial (Dentro)
Z.Bench 0,94
Z.LUE 0,94
Z.LSE *
Cpk 0,31
p
O Q O ]
@QQ @Q@ %“Q@ Q@Q @@ 0@@
o Y 9 A8
Desempenho
Observado Global Esperado Dentro Esperado

PPM < LIE  100000,00 16659917 173292,39

PPM > LSE * * *

PPM Total  100000,00 16659917 173292,39

Gréfico 16: Capacidade do processo ap6s mudancas.

Como pode-se observar, os resultados obtidos seguiram 0 que a teoria do Lean Seis Sigma
aborda, houve eliminacdo de desperdicios na compra de matéria-prima, foram otimizados os
processos de venda do produto acabado, melhorou a performance dos representantes,
eliminou-se desperdicios de transportes de mercadoria, através das otimizacdes das cargas e
fretes, entre outros. Assim como a autora Werkema (2012) afirma que o Seis Sigma tras
ganhos réapidos, pode-se notar com o decorrer do projeto esses ganhos rapidos, como por

exemplo, a compra de algoddo sem HVI para a mistura C.

Igualmente como os autores Ariente et al. (2005) afirmaram sobre o Seis Sigma, que 0 mesmo
reduz as variagdes dos processo, pode-se notar a diminuicao do nivel sigma do processo como
um todo. J& em relagéo as ferramentas estatisticas propostas na metodologia DMAIC segundo
a teoria, verificou-se que a utilizacdo das mesmas foi eficaz, auxiliando na busca de melhorias

no projeto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Um aspecto importante da metodologia Lean Seis Sigma, € a juncdo dos aspectos positivos de
cada metodologia, Lean Manufacturing e Seis Sigma, que fornece varias ferramentas de
melhoria para a resolucdo de problemas de diversas fontes em diferentes tipos de empresas.
Seguindo a estrutura do DMAIC, podem-se focar esfor¢cos em solucdes de problemas mais

relevantes e que influenciariam nos resultados finais.

A etapa Controlar ndo foi finalizada ainda, pois os dados serdo acompanhados até o més de
dezembro/2015, sendo assim, a meta do projeto até 0 momento nédo foi alcancada (aumentar o
resultado da industria de fios téxteis em R$ 2.000.000) mas pode-se notar ja alguns ganhos em
relacdo a reducdo do estoque de matéria-prima; com as vendas diretas, as quais sdo uma 6tima

opcéo para 0 aumento da margem; entre outros.

Conclui-se que até o momento a aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma foi eficaz, pois os
objetivos propostos no trabalho foram alcangados. Conseguiu-se descobrir quais foram as
principais causas que interferiam no desempenho financeiro da inddstria, foi possivel entender
as peculiaridades e limitagcdes do processo, e identificar oportunidades através da implantacdo

dos planos de acdo.

5.1 Barreiras e limitagdes

Umas das limitacdes do projeto foram a obtencdo das informacGes da etapa Medir, onde nédo
tinham no sistema utilizado pela empresa os dados que precisdvamos, houve Varios
desencontros de informacg6es, onde cada pessoa falava alguma informacdo diferente. Nesta

etapa de coleta de dados, houve um pequeno atraso no projeto devido a estes desencontros.

Uma barreira foi que o pensamento Lean Seis Sigma ainda ndo é entendido por todos 0s
colaboradores da empresa, o que dificultou o desenvolvimento do projeto. Outra barreira foi
que algumas pessoas que estavam envolvidas com o0 projeto possuem paradigmas muito
fortes, o que é muito dificil de quebrar. Isso gerava alguns desentendimentos na execucgdo do

projeto, pois estas pessoas acabavam dificultando o andamento do mesmo.

Em relagdo a meta, esperava-se atingir mais rapido, mas devido a crise mundial que se
agravou no meio do ano de 2015, muitas variaveis foram afetadas, uma delas foi o preco do
délar americano, pois seu valor no inicio do projeto (outubro/2014) era de R$ 2,479, no més

de setembro de 2015 o valor chegou a R$ 4,024, um valor além do esperado quando se deu
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inicio ao projeto. Esta alta do dolar influencia diretamente nas vendas; pois devido a baixa da
demanda, o estoque de fios aumentou; como também influencia em diversas variaveis que

impactam no resultado da inddstria.

5.2 Trabalhos Futuros

Pensando em rentabilidade, o desafio inicial € o de manter o que foi criado, entdo recomenda-
se fazer controles e um acompanhamento para que o aprendizado permaneca. E para
continuidade dos trabalhos, poderia ser feito um projeto com foco em desenvolvimento de
novos produtos, como sugestdo um trabalho de DFLSS — “Design for Lean Six Sigma”, pensar
em buscar melhor rentabilidade com novos produtos, pensar em novOS Processos.
Recomenda-se também um projeto alinhado entre os setores Marketing e Logistica, rever qual
é a proposta de valor do produto, qual estratégia de posicionamento, quem sao os clientes da
indGstria de fios téxteis e qual é o raio de alcance possivel para expandir de forma

economicamente viavel, buscando os diferenciados cada vez mais.
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7  ANEXO A - PROJECT CHARTER

Projeto Seis Sigma: Aumentar a Rentabilidade da IndUstria de Fios Téxteis

Produto/ Servigo Fios Texteis Retorno projeto (R$/ano) 2.000.000,00
Green Belt lider Fernando Departamento/Setor IndUstria e Comercial
Patrocinador José Dono do processo Fabricia
Champion Fabricia Data inicial 27/10/2014
MBB Consultor externo Data final 30/04/2014

Informagéo

Explicacéo

Descricéo

1. Caso de negécio

Ligacéo do projeto com a estratégia da
empresa

O projeto esté ligado a visdo da empresa que é crescer com
rentabilidade.

2. Oportunidades

Quais séo as oportunidades do projeto?

Ha um interesse em aumentar o resultado da indistria de fios
téxteis na ordem de MR$ 2.000. Para isso, sera necessario
reduzir o custo das vendas, que representa 75% da receita
bruta, aumentar a receita através do preco de venda, gerenciar
estoques e matéria prima. Os resultados em 2011, 2012 e 2013
foram de - R$ 7.700.000, - R$ 400.000 e R$ 3.900.000
respectivamente, o que totaliza um resultado de - R$4.200.000
nesse periodo. E necessario aumentar o resultado para atender
o planejamento estratégico.

3. Meta

Qual é a meta do projeto?

Aumentar o resultado em R$ 2.000.000

4. Escopo do projeto

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

O escopo do projeto sera a indGstria (gerenciamento de matéria
prima, estoques e planejamento de produgdo) e o comercial de
fibras (fluxo de caixa, custo de vendas e aquisi¢do de matéria
prima).

5. Membros da equipe

Nome, setor, funcéo e dedicagdo dos
participantes

Fernando (GB) - 60%

Roberto (Enc. Armazém de Plumas) - 20%

Cristiane (Supervisora de Qualidade) - 20%

Carlos (Comercial Fibras) - 20%

Danilo (Comercial) - 20%

Elismara (PCP) - 20%

Viviane (Estagiaria) - 100%

Experts

Mércia (Supervisora Administrativa)

Kléber (Supervisor de Producgéo)

Fernanda (Financeiro)

Ana (Gerente Comercial)

6. Beneficios para clientes externos

Mencione os clientes finais e os
indicadores chaves e beneficios que seréo
percebidos

7.Agenda Etapas do DMAIC Inicio planejado Inicio real
Definir 27/10/2014 03/11/2014
Medir 20/11/2014 19/11/2014
Analisar 01/02/2015 20/03/2015
Melhorar 20/03/2015
Controlar 25/04/2015
Beneficios (rastrear por 12 meses) 01/01/2016

8. Recursos requeridos

Hé& alguma habilidade, equipamento,
sistema, etc. que seja necessario?

9. Assinatura dos responsaveis

Quem s&o as pessoas chaves
que devem validar o projeto?

Green Belt: Fernando
Champion: Fabricia
Finangas: Fernanda

Figura 30: Project Charter.
Fonte: Empresa concedente.
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8 ANEXO B - CRONOGRAMA DO PROJETO

Coordenacao

Responsavel
MBB

set/15 ] out/1s I nov/i5 I

|si]s2[ s3] sa|si]s2] s8] s4|si]s2]s3]salChampion]

ago/15

s3] sa|si]s2]s3]s4

I jun/is T jul/is
[si]s2[s3]s4|si][s2]

mai/l5

s3] s4|si]s2]s3]s4

fev/is ] mar/15 I abr/15

1]s2[s3]s4| si | s2] s3 | s4 | sL] s2 | s3] s4 |si]s2]s3]s4|si]s2]s3]sa]si]s2]

=

dez/14 I jan/1s

nov/14

Tarefa

Etapa

D

|Validagao Estrutura do Projeto-Champion

BB

D

@
@

[construgao da arvore de requerimentos

[montagem do siPoC

BB

D

BB
BB

@
8
3|
3
3|
3
2
8
8
X

Janaise de resisténcias e riscos do projeto
[Validagéo etapa Definir - Champion/MBB

[Estratificagao da estrutura e paretos

BB

MS,LR.PA_|

[

X

BB
BB
BB
BB

[ ws.trRmA |

X

[Mapeamento dos processos envolvidos

Janalise de chances de simplificagao do processo
[Determinar desempenho atual - Nivel Sigma. Revisao de metas
[Validagao etapa Medir - Champion/MBB

[anaiises prefiminares de dados (y)
[construgéo do diagrama Causa-Efeito

M Janaise de ganhos rapidos
[FmEA

M
A

12
13

DS

DS

[priorizar "x's" para estudos de Causa-Efeito

[5 porqués

BB

Equipe

[ Pacems |

A

16

BB
BB
BB

[ LR, PA Ms. DS |

X
X

[Validagéo etapa Analisar - Champion/MBB

Janaiisar causas raizes
[Geragao de ideias

A
A

17

BB

[Plano de agao para implementagao de melhorias

[validagao etapa Melhorar - Champion/MBB

MA [ BB
Equipe | BB

[
[
I

[Desenvolver plano de controle dos processos relevantes

-l |o

21
2

LR.CR.MS_| LR

X

[Desenvolvimento de SOPs e planos OCAPs

C

BB
BB

|Momlcrav desempenho de nivel Sigma (meta do projeto)

[Validagéo etapa Controlar - Champion/MBB

C

Cronograma do Projeto - Grafico de Gantt.

Figura 31

Empresa concedente.

Fonte



9 ANEXO C - DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

FRETES

Transportadoras Terceirizadas

Clausulas Contratuais

M.P

Custo de Mov. E
Armazenagem

Desembaraco p/

Prémio Aprovacdo de HVI  Juros Sobre Estoque Importacdo

ESTOQUES

Juros NPR e FGPP

Quantidade de Entregas

Quebra de M.P

Montagem de Cargas

Distancia do Armazém

Regido de Entrega

Espaco no Arm. Variacdo de Precos  Tempo de Entrega

Qualidade de Safra
Cooperativas
Tributacdo
Cendrio de Mercado
Tipo do Algoddo em Estoque

Preco de Compra

Diferenca de Peso (Poliéster) Opyinanceiras Regidio

Paletizacdo Importacéo "~

Quantidade de Fornecedores AQUISIQAO DE
Preco do frete
Reuso de Residuos M.P
Indice de Aproveitamento Frete CIF & FOB Esalq x NY
Indenizacdes J G - $
Quantidade de Trocas Bonificacdes Hrog;Lerencias
Retrabalhos
Valor Agregado Diferenca Programado x Realizado
UEP Defeitos Comisséo Rep. , 3
Setup Financiamento Pag. Financiamento
N iacdo de Preco Custo Sede e Dptos Fluxo de
Quantidade de SKU's :
Comunicacéo (Comercial x Indistria) Caixa
¥ - N Despesas de Vendas Entradas Saidas
Producéo E la
Mercado Restrito Falta de conhecimento dos produtos
Insumos Divulgacédo
Tributacdo do Estado
Prog. Comercial (Estoque) Representante sem resultado
Rateios Estratégia Comercial (Producéo, Lotes pequenos 5
Diferenca de precos
trocas) Faccd
accéo
Rreca.de:Venda - Notas Fiscais Tributacdo Fretes
Regido de Venda
Oferta no Mercado / CUSTOS DE
Alto Custo Quantidade de Rep. \ \ VENDAS
s
M ETO D O M.O Manutencéo EE

FIOS MARKUP

Figura 32: Diagrama de Causa-efeito.
Fonte: Empresa concedente.
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10 ANEXO D - FMEA

M.P.

indice de Apravsitamento

|- Algoaio comprado pars Mistura -
principal ser utilizade na Mistura C

- sumente do custo dam.p

Isarra
[Fornecedor

laprovasse

Indicador da Mistura C par Lote,

Jurss Sabre Estoque

(Estoque Alta)

‘Aumentar @ custe
Trabaihar com juros aito

Progo médio de estoque om ralag3a a
mercadc

-Reduz Resultade

[Estratigia adotada

|sem contrele

Controlar Juros

Reduzis estoque

Custn de Movimentagio &
Armazenagem

Aprovagio de HVI & Take up

|- Estourar & conta
Frablemas na entrega

|- provar & nd receber
Cuantidade de restrigio
v aculterade
Aprovagio da take-up com caule
VI comprado sem aprovasio

|- 8430 adguirie o5 methores Ht's

|aprovadas

-Reduz Resultado
-sumenta o custe do fia
-Atraso na entrega

Influencia na qualidade
Aumento da demanda de trabalhe
reduz 0501

- sumenta queba

-aumenta o custo da mistura

[Rumento g0 axtoque
inflagsa

[Faita g plansjamanto
trete de urgencia
lcapacicace oo caminhio
INegociagio
[Disponibilidade

(Clausula Contratual

|acompanhamento da conta & do
lestoque

Planilha

- Manter estogue bsiso
- Planejamente de compras & ent
Otimizagio dos caminhdes

Planiing Unificada [comercial &
st

Indicador Aprovado x Recebido
Avaliagin das cldusules contratusis

Frete

Tramsportadoras
Tercelrizadas

Praco maior
| Tempa maior para entrega
l-aualidade do serco

| Excesso de movimentaglo (caixas
|oestruidas

-Auments do custo
Insatistagio da chente
Atraso nas entragas.

lcargas fracionsdas
loemands
[Falta de caminhi da Transcocamar

planiin Logistics
Montagem das cargas

Aumantar a frota de caminhfes Bad di
[ranscocsmar >
Diminair fretes da Transhizza
- Buscar novos fornecedores

|- aumanto e custe

-Redugho de resultao

|- Excesso de
|destruidas)

{caixas

-Aumenta do prego do fio

|Geragic de hora extra
[reanspartadoras tercairas
lLocal de entroga
lausntidads de entregs

planilha Logistica
Montagem das cargas

Plangjamento de entreges
Buscar novas transportadoras
Avaliar frete FO8 pf aquisigia de M.F

10S

Quantidade de Trocas

[ Pardade pradugae
| Excesso de estoque intarmedidrio

|- Alteragso de layout

|- Aumento de retorme.

| Aumento ne consume de visjantes |

“Redugio do faturamanta
Aumento do lead time.
-M3o de obra da manutenso e pegas
AUTENO 08 Guebra
suments do custo ingust

mio de abra
Erre humano

deerro
Reduglo de estoque PA

[Flexibilidade de produgio
[Fabrica diversiticsoa
IVarias skur's
[Demand de clients
|atteraghes de eolegio
[Falta de fibras

programagio
Planiihss

16

Provisia de demanda

Quantidade de SEU's

Falta e canheciments dos

|- Praduzie fios com resultado negative
Perds de produgio

Demara na atendimenta de produtes aos|
[ctientes

laumanta de extaqua

Risca do cantaminagio / mistura

it considarar a5 perds nas trocas

Clientes nio compram tal produtos
parqua nia conhecem

“Redugio do faturamenta
AUMENto 00 1ead time.

-M3o de obra da manuteng3o & pegas
- Aumento da quebrs

Aumento do custo ingustrial
Aumento da probabilidade de ero
-Redugio da stoque PA
-Aumento de SKU's

-venda casads

Reduz resuliado

-Roduz resuliade
-sumento g astoque
Produzir fios tradicionais (menor valor

Demands
|vends de produto com maior valor
lagregado

lcom atte custa

[Falta de drvulgagic
Falta de catilogo enlina

|Anatise de visbilidade
Markuo

|sem controle

36

36

Melnorss markug
Considerar perda de producia nas
Jtrocas na analize de viabilidage do fio
Estudar margem por SkU, coma

exemplo da bebidas

Criar catalogo online
Fazer divulgagdo por e-mail

Produtos agregado), pois os dientes nlio conhecem| Melhorsr cansl de comunic
oroduto ficar m asoque s owigacil do rapressntants
" nod o3 diferenciados (maior valor agregato) [Fata dtuuigacho do reps i |etiente
Radugsade vendas
Fiepreseiants sorm i voiume 32
[ e R e e
o
Representante sem: ‘Comissio maior que o resultado e rade |Alta cancorréncia do produte. verificar resultados por representantes.
Problema potencalizada pelc métas lsem cantrole 4
Resultado Sstatagia e vendas do fhoscom pouca [ 7127 ST PRI lconcosrncin com faccdes - verificar comissiio dos representantes
resuitado pars et forte am oo e resutad
.
|- Muitas aiteragbes na programachio
| Produsdo semvenda perca de prosusia — S— P R——
—— e o ognpas e e it 12 || e oo

Cancalar manutenglo programada
Aumanto de satup

| Alteragio de inhas

L ity

- sumente do custs

lcantrat da raprasentantes (cotas)

Médhia das vandaz

vanda intarna

Figura 33:FMEA.

Fonte: Empresa concedente.
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11 ANEXO E - LISTA DE IDEIAS

FALTA DE CONHECIMENTO DO PRODUTO

Cobrar dos representantes maior conhecimento sobre os produtos.

Representantes com maior empenho e conhecimento técnico do produto.

Fazer o representante elaborar relatério (quinzenal, semanal), sobre as visitas
realizadas, relatando: - Se mostrou os produtos (novos) para clientes;

- Qual é o mercado (tipo de produto) que este cliente atende?;

- Perspectiva de vendas futuras.

Metodologia Fazer um mostrudrio de produtos (mala) para cada representante.
Representante exclusivo com maior comissdo.
Dar um treinamento para os representantes, mostrando a importancia de
apresentar todos os produtos, e que através disso poderd trazer mais
resultados nas vendas.
Informar os clientes através de e-mail (pagina bem elaborada).
Promover a divulgacdo dos produtos com os representantes.
Ter mais material de divulgagao.
Investir em divulgacdes do Fio Cocamar.
Ter um canal para divulgar nosso fio.
Trabalho de divulga¢do dos novos produtos.
Divulgacdo do catalogo por e-mail (cadastrar e-mail de clientes potenciais).
Divulgacio Divulgagdo em eventos.

Facebook Fios Cocamar.

Catdlogo online.

E-mail para clientes com propaganda do produto.

Divulgag¢do online canal de comunicagdao com o cliente.

Criar uma forma para divulgar esses produtos, catalogo, portfdlio, etc. Até
mesmo para os representantes.

Promover a divulgacdo do fio nos principais mercados consumidores.
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QUANTIDADE DE SKU's

Eliminar SKU's

Produzir SKU's que ddo resultado e evitar SKU's que d3o prejuizo.

Buscar novas demandas de fios com maior valor agregado.

Eliminar fios (SKU's) com resultado negativo.

Estudar quantidade de SKU -> reducdo para lancamento de novos.

Procurar fios substitutos com melhor resultado.

Melhorar pesquisa de mercado.

Estratégia de Vendas

Vendas antecipadas ->producad puxada.

Produzir conforme demanda, para ndo elevar estoques.

Ndo produzir fios que ndao tem demanda.

Desenvolver parcerias com clientes exclusivos - vendas por semestre, vendas
direto Cocamar.

Modernizar

Parar a linha curta.

Modernizar a fabrica.

Aumentar a capacidade instalada para producdo de fios penteados.

Estoque

Analisar estoque x juros pagos por produto parado (avaliar, liquidar).

Avaliar impacto no estoque se diminuir a quantidade de SKU's. Pode ocorrer
de produzir SKU que da resultado e nao ter venda.

Avaliar a relagdo entre maquina parada x custo fixo x resultado.

Estudo

Fazer estudo de perda de producdo por tempo de setup para incluir nos
estudos de viabilidade.

QUANTIDADE DE FORNECEDORES DE MATERIA PRIMA

Reduzir Fornecedores

Fazer avaliagcdo de melhores fornecedores e estudar uma quantia ideal (mais
gue 6 e menos que 10).

Avaliar prazo de entrega, condi¢gdo de pagamento e caracteristicas das fibras
para pontuar melhores fornecedores.

Realizar parceria com fornecedores confidveis.

Diminuir quantidade de fornecedores.

Reduzir fornecedores eliminando aqueles que ndo atendem em qualidade, a
partir de informacgdes da fabrica (10 fornecedores).

Padronizar Tipo

Padronizar a cor (padrao, tipo) do algoddo comprado, a fim de reduzir
estoques e otimizar armazenagem.

Para estoque baixo é necessario avaliar cor do algodao e ndo somente
preco/contrato. Quanto maior o nimero de fornecedores, mais dificil
controlar tipo e cor.

Diminuir a variacao de cores no estoque.

Quando os estoques chegarem a nivel minimo, manter um percentual de cor
nas aquisicdes de algodao.

Rever cldusula dos 20% de restrigdo.

Programacao de Produgao

Programacao de producao e aquisicao tem que ser alinhada antecipadamente.
Avaliar com antecedéncia necessidade de matéria prima de acordo com
programacao de producao comercial.

Visita

Fazer a visita aos fornecedores no inicio da safra para mapear melhores
regides (caracteristicas de fibras) e focar a compra nessas regides.

SETUP

Melhorar a sequéncia de programacao para facilitar o setup.

Reduzir o tempo de setup.

Ter uma margem de seguranca de PES importado. Programacdo de entregas
mais frequente.
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PRODUTOS PARADOS EM ESTOQUE

Modelo de Venda

Realizar estudo sobre modelos de cotas, pois parte da producdo é baseada
neste modelo (buscar alternativas).

Aumentar equipe de venda interna.

Previsdo de Vendas

Trabalhar com producad puxada.

Realizar previsdo de vendas.

Tentar produzir mais baseado na venda e ndo na aposta de venda.

Utilizar minitab para avaliar programacées futuras de produgado (previsao),
buscando melhorar assertividade.

Pesquisa de Mercado

Realizar pesquisa de mercado para identificar tendéncias, nichos e novos
mercados. Com isso, diminui-se a produgao de fios sem demanda.

Fazer pesquisa de mercado.

Produzir com base em pesquisa de mercado.

Evoluir na pesquisa de tendéncia de fios com nossos clientes.

Estratégia de Vendas

Estabelecer estratégia para venda de fios que estdo parados ha mais de 8
meses, levando em conta custo de produgao e juros de armazenagem.

Manter atualizado o estoque de fios, com valor de juros para avaliar a
necessidade de liquidar um produto parado.

Fazer parceria com clientes maiores, para contratos futuros, onde uma parcela
do custo dos fios (%), seja corrigido pelo valor Esalq da fibra.

Lancar a tabela de precos antecipados (ja compor o custo da matéria prima
pela compra futura).

FLUXO DE CAIXA

Modo de Compra

Verificar prego de matéria prima com outros fornecedores.

Alianga com produtores.

Comprar matéria prima para pagar parcelado (30, 60, 90 dias).

Contrato anual com grandes fornecedores de CO para tentar outra forma de
pagamento (mais dias) e manter estoque menor possivel.

A compra de matéria prima deve ser via NPR, pois aplica-se o recurso e paga
juros menor do que o financiamento.

Estoque

Diminuir estoque de matéria prima.

Comprar menos algoddo reduzindo financiamento.

Reduzir estoque.

Estoque de matéria prima com 30 dias no maximo.

Reduzir o estoque de matéria prima. Meta: 30 dias.
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RATEIO/UEP

Atualizar Informagoes

Sempre atualizar os processos, revisar Kg/h de todos os postos operativos.

Atualizar os dados dos equipamentos:

RS de manutencdo/ M3o de obra de manutencio
Horas de manutencdo/ Energia elétrica

M3ao de obra dos postos operativos

Reunidao Mensal

Uma reunido mensal com Supervisores, Assistentes e Analistas para validar as
alteracdes do més que impactam UEP. Ultimo dia util antes do Balanco.

Treinamento

Treinar os envolvidos no processo.

Dar um treinamento para os colaboradores.

E-mail Automatico

Para alteragdes, e-mail automatico do SG para Marcos e Angela que ha
possibilidade de precisar alterar UEP.

Toda vez que alterar Kg/maq., disparar e-mail para atualizar UEP.

FACCAO

Buscar facgdes com qualidade para produzir fios para vestuario que da mais
resultado.

Buscar novas alternativas de facgao.

DIFERENCA DE PROGRAMAGAO ORCADA x REALIZADA

Setor de Desenvolvimento

Criar um setor especifico para rodar estes produtos.

Ter um setor especifico para o desenvolvimento de produtos.

Faturamento x Resultado

Levantar quais fios deram resultado real negativo e no markup era positivo,
para reavaliar UEP e Kg/mdaq. Também matéria prima e prego de venda.

Estudar ponto de equilibrio entre faturamento x resultado.

Atualizar Dados

Criar sistematica de revisdo do Kg/magq.

Manter UEP atualizado.

Manter tabela Kg/dia atualizada.

Mensuraras perdas quando passar o Kg para estudo.

Estudo

Fazer estudo de perda em todos os centros de custos.

Fazer um estudo de qual a quantidade ideal de trocas de titulos/més/centro
de custo.

ESTRATEGIA COMERCIAL

Método de Previsdao

Fazer um orgamento com base no histérico de vendas e considerar novos
produtos (prospecgdo).

Avaliar perdas com juros sobre estoque antes de programar a produgao de
fios que serdo estocados. A partir da planilha de juros.

Realizar previsdo de vendas segundo método passado em treinamento e
depois comparar com o que foi realizado.

Fazer uma pesquisa de mercado para se ter uma previsao de vendas mais
correta.

Uma pessoa dedicada a estratégia de programacdo de vendas, com pesquisa e
estudo de previsdo de demanda (fontes de informacdo, software previsdo).

Modernizar

Ou moderniza ou para linhas de producédo sem rentabilidade.

Novos Mercados

Criar uma espécie de parceria com os clientes.

Buscar novos mercados, outras regides.
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APROVAGAO DE HVI E TAKE-UP

Determinar uma cldusula em contrato com um tempo definido para
aprovacdo de HVI (12 horas), durante esse tempo a exclusividade de
aprovagdo seria nossa.

Contrato Reavaliar cldusula dos 20% de restricao
Dar alguma multa se o fornecedor ndo cumprir o contrato
Buscar HVI com fornecedores maiores e confidveis
Validar fornecedores segundo facilidade e qualidade de HVI, fugir de
Fornecedores

fornecedores (demérito) que tenham caracteristicas ruins.

JUROS SOBRE ESTOQUE

Modo de Trabalho

Trabalhar com menos fornecedores para diminuir a variacdo do algodao em
estoque e facilitar a alteracdo e a dinamicidade da mistura. (Redugdo de
estoque)

Padronizar a cor do algod3o estocado visando evitar barramentos e defeitos
de qualidade. (Reducdo de estoque).

Sistematica para administrar compras x estoque, mantendo o estoque em 30
dias, como é feito hoje, s6 que com 60 dias.

Fretes

Transcocamar buscar a matéria-prima no cliente, frete FOB.

Especificar em contrato a semana que o fornecedor deve entregar a carga,
nao somente o més

Avaliar o fornecedor conforme a sua pontualidade de entregas, dando
deméritos aos que atrasam muito

Quando tivermos uma venda de 15 ton, por exemplo, ndo mandar meia carga
em cada caminhdo, e sim uma carga cheia e uma fracionada.

Inserir em contrato uma multa por atraso de entrega

PRODUGCAO EMPURRADA

Estratégia de produgdo puxada para open-end, faccionar para clientes e
vender antecipado

Desenvolver novos fios para o open-end, diferenciados e finos

Figura 34: Geragdo de ideias.
Fonte: Empresa concedente.
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